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Voorwoord 
Aspecten als veiligheid, betrouwbaarheid en efficiëntie worden steeds belangrijkere onderwerpen in 
de olie- en gasindustrie. Voor mijn scriptie koos ik daarom een onderwerp dat daar veel affiniteit 
mee heeft. Hiermee wordt niet alleen voldaan aan de theoretische, maar ook aan de praktische 
relevantie. Ik heb veel kennis opgedaan tijdens de premaster, Advanced Studies in Management en 
Implementation and Change Management, kennis die samenkomt in dit scriptieonderzoek. 
 
Verschillende mensen hebben me gesteund tijdens dit – voor mij – lang durende afstudeertraject van 
een jaar. Hiervoor is een bedankje zeker op zijn plaats. Tijdens mijn studietijd heeft mijn vriendin 
Ilonka mij alle tijd gegund zodat ik kon studeren en heeft zij veel extra aandacht aan onze zoon  
Jayden gegeven. Ook Jayden (inmiddels 15 maanden) wil ik bedanken voor het gezellig aanwezig zijn 
tijdens het studeren en de talrijke onderbrekingen per uur! Door zijn aanwezigheid was ik me er 
continu van bewust waarvoor ik het allemaal doe en besefte ik dat studie en carrière slechts een  
klein onderdeel zijn van mijn leven. 
 
Behalve de mensen in mijn directe omgeving, wil ik ook alle respondenten bedanken die mij hebben 
gesteund tijdens dit traject door questionnaires in te vullen en mee te werken aan de interviews. Het 
meermaals aandringen bij collega’s om de vragenlijsten alsnog in te vullen, heeft zijn vruchten 
afgeworpen. Tot slot wil ik mijn afstudeerbegeleidster Martine Coun bedanken voor de constructieve 
feedback en de inspiratie die zij mij gaf. 
 
Voorlopig ga ik nog meer genieten van mijn leven door veel tijd en aandacht te schenken aan mijn 
gezin. Dit scriptiejaar was een interessante en leerzame tijd, maar mijn gezin heb ik wel 
tekortgedaan… 
 
Dennis van Zelm 
Anna Paulowna, mei 2014 
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Samenvatting 
Voor u ligt het verslag van het onderzoek naar welk type leiderschapsstijl van de middenmanager een 
bijdrage levert aan een succesvolle High Reliability Organization (HRO). De centrale vraagstelling van 
het onderzoek is: Welke leiderschapsstijl op het niveau van de middenmanager draagt positief bij aan 
een succesvolle HRO in de Nederlandse context. 
 
Roberts (1990), Weick, Sutcliffe, & Obstfeld (2008) en Bruine, Noordhoek en Tjon Tam Pau (2010) 
definiëren HRO’s als organisaties die onder risicovolle omstandigheden opereren en uitzonderlijke 
stappen ondernemen, omdat zij zich geen fouten kunnen veroorloven. Behalve de kenmerken die 
typerend zijn voor een HRO, zijn er enkele voorwaarden waaraan een HRO moet voldoen om 
succesvol te zijn. Deze kenmerken en voorwaarden zijn de volgende. 
• Een organisatiecultuur die zich kenmerkt door te leren van ongevallen, incidenten en bijna- 
ongevallen (Marais, 2004; Christianson en Sutcliffe, 2009), de kwaliteit van veiligheids- en 
processystemen op hoog niveau te houden en ze te evalueren (Libuser, 1994), veiligheid als 
prioriteit te stellen door extra barrières in te bouwen, en mensen te belonen die fouten 
melden (Christianson en Sutcliffe, 2009); 
• Een organisatiestructuur waarin er actief gebruikgemaakt wordt van meerdere 
informatiesystemen om operationele activiteiten te volgen (Wheatley en Kellner-Rogers, 
1996), er supportteams aanwezig zijn die een hoge mate van verantwoordelijkheid nemen 
om direct te assisteren wanneer problemen zich voordoen (Wheatley en Kellner-Rogers, 
1996), waar besluitvorming gedecentraliseerd is (Christianson en Sutcliffe, 2009), en een 
organisatiestructuur is die flexibel is en waarin de mogelijkheid bestaat om hiërarchische 
lagen over te slaan wanneer veranderde condities dat vereisen (Roberts en Bea, 2001); 
• Standaardisatie en vereenvoudiging die procedures vereenvoudigen, wat helpt de 
bedrijfsvoering te overzien en beslissingen te nemen (Bruine, Noordhoek en Tjon Tam Pau, 
2010), en procedures scheppen die voorspelbaarheid mogelijk maken, maar wel flexibiliteit 
toestaan (Libuser, 1994); 
• Competenties die zich kenmerken door uitgebreid opgeleide werknemers die kunnen 
anticiperen op problemen die zich kunnen voordoen (Wheatley en Kellner-Rogers, 1996; 
Christianson en Sutcliffe, 2009), het regelmatig testen van materiaal en het houden van 
veiligheidsoefeningen (Libuser, 1994) en het trainen van werknemers in de ontwikkeling van 
groepsinteracties, zodat men zich bewust wordt van andermans veiligheid (Roberts en Bea, 
2001). 
• Hoogstaande mentale processen waarbij werknemers gespitst zijn op storingen (Weick & 
Sutcliffe, 2007; Vogus en Sutcliffe, 2007) en de focus ligt op de uitvoering: men weet wat er 
gebeurt, wat er op korte termijn kan gebeuren en wat de consequenties daarvan zijn (Weick 
& Sutcliffe, 2007); 
• Het leiderschap kenmerkt zich onder andere door de aanwezigheid van de leidinggevende op 
de werkvloer en het duidelijk uitstralen dat ook de leidinggevende zich aan de 
veiligheidsregels houdt (O’Dea en Flin, 2001). Tevens is het onderhouden van een 
professionele relatie met de werknemers essentieel, waarbij open en eerlijke communicatie 
van belang is (O’Dea en Flin, 2001). 
 
Onderzoek naar effectief leiderschap in HRO’s heeft aangetoond dat veiligheidsprestaties in 
industrieën als luchtvaart, energie-, olie- en gasindustrie, chemie, nucleaire plants en 
vliegtuigindustrie aanzienlijk zijn verbeterd (Flin en Yule, 2004; Weick et al, 2008) en dat 
middenmanagers zich bewust moeten zijn van hun rol als leidinggevende omdat zij veel invloed 
hebben (O’Dea en Flin, 2001). Studies hebben de effectiviteit van transformationeel leiderschap 
onderzocht bij het toezien op veiligheid (Flin en Yule, 2004). Barling et al. (2002) hebben aangetoond 
dat transformationeel leiderschap een positieve invloed heeft op het veiligheidsgedrag van 
werknemers. Transactioneel leiderschap is effectief in het verduidelijken van verwachtingen en 
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doelstellingen en het verbeteren van resultaten op de korte termijn (Bass, 1985). Transformationeel 
leiderschap is effectief door het inspireren van ondergeschikten, door hun emotionele behoeften 
weten te bevredigen, door hen intellectueel te stimuleren en de focus van zelfbelang te verbreden 
naar het belang van de groep en de organisatie (Bass, 1985; in: Van der Kolk, 2009). 
 
Middenmanagers hebben verschillende competenties die zij dagelijks in de praktijk uitoefenen. Flin 
en Slaven (1995) hebben competenties vastgesteld die een middenmanager moet beheersen die in 
hoge mate correleren met de rollen van Quinn (1984) in het Competing Value Framework (CVF), 
waardoor dit model geschikt is om competenties van middenmanagers te meten. Belasen en Frank 
(2007) hebben het CVF doorontwikkeld, waardoor het mogelijk is om de verschillende rollen te 
categoriseren als transformationeel of transactioneel. Dit model is gebruikt om de constructvaliditeit 
van de Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) van Bass en Avolio (2004) aan te tonen. 
 
Door middel van een casestudy bij een bedrijf dat opereert in de olie- en gasindustrie, is een 
exploratief onderzoek uitgevoerd. De leiderschapsstijl van de middenmanagers is in dit onderzoek 
empirisch onderzocht en meetbaar gemaakt door een groep van acht personen een MLQ en CVF 
questionnaire in te laten vullen. Aanvullend hebben voor elke middenmanager steeds drie 
werknemers die ten minste één jaar werkzaam zijn voor de betreffende middenmanager, een MLQ 
ingevuld als aanvulling op de resultaten van de middenmanager. Het succes van de HRO is door 
middel van deskresearch en gestructureerde interviews met de middenmanagers onderzocht. 
 
Uit het onderzoek van de casus van het betreffende bedrijf in de olie- en gasindustrie blijkt dat dit 
bedrijf voldoet aan de belangrijkste kenmerken van een HRO, namelijk de vereisten wat betreft 
organisatiecultuur, organisatiestructuur, standaardisatie en vereenvoudiging, competenties, mentale 
processen en leiderschapsaspect. Zowel de transactionele als de transformationele leiderschapsstijl 
dragen positief bij aan een succesvolle HRO. 
 
Nader onderzoek met een grotere groep respondenten uit diverse hiërarchische lagen en 
verschillende branches om het succes van een HRO aan te tonen, wordt aanbevolen. Tevens wordt 
een vervolgonderzoek aangeraden naar welke invloed de leiderschapsstijl heeft op de verschillende 
hoofdaspecten van een High Reliability Organization. 
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1. Inleiding 
Het afgelopen decennium is veel geïnvesteerd in risicomanagement en kwaliteitssystemen om 
organisaties betrouwbaarder te maken, maar het rendement is zelden zo hoog als vooraf gedacht 
(Bruine, Noordhoek en Tjon Tam Pau, 2010). De inzichten die zijn verkregen in High Reliability 
Organizations (hierna: HRO’s) in de wijze waarop betrouwbare prestaties kunnen worden behaald 
onder moeilijke omstandigheden, dringen de laatste jaren door in een verscheidenheid aan sectoren 
als banken, gezondheidszorg, olie- en gaswinning, hoogovens, lawinecontrole, auto-industrie en 
overheidsinstanties (Sutcliffe, 2012). 
 
In de afgelopen jaren is er een toename geweest van het belang van de bijdrage van leiderschap aan 
veiligheid in organisaties (O’Dea & Flin, 2003). Deze toename werd gestimuleerd door de resultaten 
van onderzoek naar grote rampen als Three Mile Island (Kemeny, 1979), Chernobyl (IAEA, 1986), 
Clapham Junction rail crash (Hidden, 1989), Herald of Free Enterprise (Sheen, 1987), Piper Alpha 
(Cullen, 1990), the Kings Cross fire (Fennell, 1988) en Esso Longford gas plant explosion, (Hopkins, 
2000), waaruit bleek dat de menselijke factor minstens net zo belangrijk is als het technisch falen van 
installaties. 
 
Deze bevindingen worden ondersteund door bewijsmateriaal uit onderzoeken die duidelijk 
impliceren dat leiderschap van cruciaal belang is om het veiligheidsklimaat te handhaven en 
ongevallen te verminderen (Brown & Holmes, 1986; Dedobbeleer & Beland, 1991; O’Dea, 2002; 
Simard & Marchand 1994, 1995, 1997). Het meeste onderzoek is uitgevoerd in grote industrieën, 
zoals de ondergrondse mijnbouw, kerncentrales, luchtvaart, spoorwegsector en de olie- en 
gasindustrie (O’Dea en Flin, 2003). De Britse olie- en gasindustrie offshore is zeer geïnteresseerd in 
het creëren van een ‘veiligheidscultuur’, wat voornamelijk is versterkt door het rapport over het 
onderzoek naar de ramp op Piper Alpha (Cullen, 1990). Hierbij kwamen op 6 juli 1988 167 mensen 
om het leven. 
 
Mannan en Lees (2004) beschrijven naar aanleiding van het Piper Alpha-incident het volgende: “Dat 
het aanvankelijke incident kon escaleren tot een ramp van dergelijke omvang was te wijten aan een 
aaneenschakeling van verkeerde of betwistbare beslissingen en acties, die grotendeels voortvloeiden 
uit de organisatiestructuur en -cultuur, o.a. het voorkeur geven aan productiviteit boven veiligheid, 
fouten in het management van het personeel op het platform, onvolkomenheden in het systeem van 
werkvergunningen en bij inspectie en onderhoud. Dit bleek uit het daaropvolgende grootschalige 
onderzoek, geleid door de Schotse rechter Lord Cullen.” 
 
Een van de uitspraken van Cullen was: De Offshore Installation Manager (OIM, wordt gezien als 
middenmanager) moet geweten hebben dat vrijwel elk noodsysteem op het productieplatform 
buiten werking was gesteld en dat in het geval van een calamiteit het noodsysteem onbruikbaar was, 
helaas heeft de OIM geen initiatief genomen om levens te redden. 
 
De kans op incidenten is altijd aanwezig, maar wordt geminimaliseerd door goed leiderschap (Singh 
et al., 2010). 
 
 
1.1 Achtergrond en aanleiding van het onderzoek 
Ook in de Nederlandse industrie is het HRO-concept aanwezig, maar er is nauwelijks empirisch 
onderzoek naar gedaan. Dit neemt niet weg dat er in Nederland geen grote incidenten voorkomen.  
In de afgelopen jaren hebben zich in Nederland een aantal rampen voltrokken: crash Turkish Airlines 
vlucht 1951 op 25 februari 2009, 9 doden 126 gewonden; brand Chemie-Pack Moerdijk op 5 januari 
2011, 150 omstanders met gezondheidsklachten; treinongeval bij Amsterdam Westerpark op 21 april 
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2012, 1 dode en 189 gewonden; incident offshore bij L5-FA-1 op 14 juni 2013, 2 doden en 1 
gewonde. Dat zich in de industrie incidenten blijven voordoen, is en blijft onacceptabel. 
Leiderschap speelt een belangrijke rol in de industrie, zoals blijkt uit het volgende citaat: Op 21 
december 2012 zijn drie leidinggevenden van Chemie-Pack veroordeeld voor brand door schuld en 
overtreding van vergunningvoorschriften. De leiding was verantwoordelijk maar liet een schrikbarend 
gebrek aan bewustheid van de veiligheidsrisico’s zien 1. 
 
Daar komt bij dat er weinig empirisch onderzoek is gedaan naar de rol die middenmanagers spelen 
wat de veiligheid in HRO’s aangaat, maar er zijn aanwijzingen dat het gedrag van middenmanagers 
cruciaal is voor de prestaties op het gebied van veiligheid (Flin en Yule, 2004). Flin en Yule (2004) 
schrijven dat er op voorhand geen lijst met gewenste leiderschapseigenschappen kan worden 
gedefinieerd per functie, die te generaliseren is voor de rest van de industrie. Allereerst moet 
worden bewezen dat het type leiderschapsstijl daadwerkelijk van invloed is op de veiligheid in High 
Reliability Organizations (HRO’s) op dat niveau. 
 
Om deze reden is het interessant om een dergelijk onderzoek in de Nederlandse industrie te houden, 
waarbij de relatie wordt gelegd tussen de leiderschapsstijl van de middenmanager en mate van 
succes in HRO’s. 
 
 
1.2 Relevantie 
Het kernconcept van de High Reliability Organization (HRO) is ontwikkeld door een groep 
onderzoekers aan de University of California, Berkeley (Rochlin et al., 1987; Weick, 1987; Roberts, 
1990). Hun doel was om geobserveerde overeenkomsten tussen het functioneren van 
vliegdekschepen, luchtverkeersleiding en kerncentrales vast te leggen. De HRO-theorie is een van de 
twee stromingen die zich richten op systeemveiligheid en organisatie op het gebied van zeer 
gevaarlijk werk en technologieën (Weick et al., 2008). In de organisaties die zich hiermee 
bezighouden, is leiderschap een belangrijk element. 
 
Het belang van leiderschap voor het effectief beheersen van veiligheid is al jaren onder de aandacht 
in de industrie, ook in de energiesector (Robert, Rousseau & LaPorte, 1994). Peters & Waterman 
(1982) en Rousseau (1990b) beschrijven dat cultuur een belangrijk ingrediënt is om een ‘excellente’ 
organisatie te vormen. Zij stellen dat er in HRO’s verscheidene strategieën bestaan om op een veilige 
en betrouwbare manier het werk te organiseren door aandacht te hebben voor opleiding, 
leiderschap, controlefuncties en beloningen. 
 
Managers en andere leidinggevenden hebben zowel direct als indirect effect op het gedrag van 
werknemers. De indirecte effecten hebben betrekking op de normen met betrekking tot werkwijzen 
en procedures, waardoor een bepaalde cultuur betreffende veiligheid wordt gecreëerd. De directe 
effecten hebben betrekking op het monitoren, controleren en corrigeren van veilig gedrag van 
werknemers. Zowel directe als indirecte acties van de leidinggevende hebben invloed op het gedrag 
van de werknemer en zorgen ervoor dat goed gedrag zich herhaalt en slecht gedrag niet (Zohar, 
2002; 2003). 
 
De literatuur over managers en leiderschap is zeer uitgebreid en concentreert zicht veelal op de 
resultaten van de organisatie met betrekking tot productiviteit, winst en omzet (Bass, 1990; Yukl, 
2006). De invloed van transformationeel leiderschap op HRO’s blijft hierbij nog onbewezen, ook al 
zijn er slagzinnen als: ‘goede veiligheid is een goede zaak’ (Flin & Yule, 2004). In de literatuur is er na 
2004 weinig geschreven over de relatie tussen HRO’s en de leiderschapsstijl van de middenmanager. 
In het onderzoek van Flin en Yule (2004) en O’Dea en Flin (2003) wordt onderzoek gedaan naar 
 
 
1 Bron: http://www.deondernemer.nl/deondernemer/649297/Wel-straf-geen-cel-Chemie-Pack.html 
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leiderschap in HRO’s binnen de context van de Britse olie- en gasindustrie. Het is interessant om na 
te gaan wat het belang van dit onderzoek is voor de Nederlandse olie- en gasindustrie. 
 
1.2.1 Wetenschappelijke relevantie 
Er is veel onderzoek gedaan naar de relatie tussen leiderschap en middenmanagers in organisaties, 
maar leiderschap van middenmanagers in HRO’s is nauwelijks beschreven. Tevens is weinig empirisch 
onderzoek verricht naar de rol van middenmanagers met betrekking tot veiligheid in HRO’s, dit  
terwijl het gedrag van de middenmanagers cruciaal is voor hogere prestaties op veiligheidsgebied 
(O’Dea & Flin, 2003) en de leiderschapsstijl de veiligheid binnen HRO’s positief lijkt te beïnvloeden 
(Flin & Yule, 2004). Verder onderzoek kan ertoe bijdragen de formulering verder aan te scherpen. 
 
1.2.2 Praktische relevantie 
De eisen die SODM2 (Staatstoezicht Op De Mijnen) aan de olie- en gasindustrie stelt, worden steeds 
strenger en bedrijven worden steeds harder afgerekend op incidenten, waarbij de Licence to Operate 
(vergunning) kan worden ingetrokken. Dit laatste zou betekenen dat een bedrijf in de olie- en 
gasindustrie noodgedwongen moet stoppen met produceren. Om incidenten te minimaliseren 
gedragen bedrijven in de olie- en gasindustrie zich steeds meer als HRO’s. Door deze verandering 
veranderen ook de eisen die aan leidinggevenden in een organisatie worden gesteld. Dit onderzoek is 
nuttig voor bedrijven die overwegen in de richting van een HRO te gaan, bedrijven die in een 
transitiefase verkeren of bedrijven met een HRO die willen optimaliseren. 
 
 
 
1.3 Definitie van centrale begrippen 
De volgende paragrafen bevatten de definities van centrale begrippen in dit onderzoek. 
 
1.3.1 Leiderschap 
Leiderschap is primair gericht op het bewegen en veranderen van anderen (Stoker, 2005). 
Leiderschap kan volgens Yukl (2006) het beste worden gedefinieerd als: ‘invloed uitoefenen op 
anderen en begrijpen wat er moet gebeuren en op welke manier, daarbij faciliteren om individuele 
en collectieve inspanningen te vergemakkelijken om gemeenschappelijke doelstellingen te bereiken’. 
Volgens Conger (1992) is leiderschap een interactief proces waarbij een persoon – de leider – 
manieren biedt voor anderen – de volgelingen – om zich te ontwikkelen, te begrijpen, accepteren en 
werken aan het bereiken van collectieve doelen, zonder te overheersen met macht. 
 
1.3.2 Middenmanager 
Middenmanagers zijn belangrijk voor het creëren van ‘alignment’ in organisaties en hebben grote 
invloed op de prestaties van een organisatie (Balogun & Johnson, 2004; Currie & Procter, 2005; Floyd 
& Wooldridge, 1997). De middenmanager staat twee niveaus onder de directeur en één niveau 
boven de uitvoerende werknemers en professionals (Huy, 2001). Aucoin (1989) definieert 
middenmanagement als een tussenliggende laag in een hiërarchische organisatie, waarbij 
middenmanagers onderschikt zijn aan het senior management, maar boven de laagste niveaus van 
operationele werknemers. 
 
1.3.3 Effectiviteit 
Effectiviteit of doeltreffendheid betreft het bereiken van doeleinden (De Man & Coun, 1998). Binnen 
veel organisaties wordt effectiviteit steeds belangrijker. De effectiviteit is de mate waarin de 
uitkomst van het proces gerealiseerd wordt (In het Veld, 1975), kortom of er wordt gedaan wat 
gedaan moet worden. 
 
 
 
 
 
2 Bron: http://www.sodm.nl/organisatie/wat-doet-sodm 
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1.4 Doelstelling en vraagstelling 
Het hoofddoel van dit onderzoek is om te exploreren en te begrijpen wat voor soort leiderschapsstijl 
op het niveau van de middenmanager positief bijdraagt aan een succesvolle High Reliability 
Organization en of deze leiderschapsstijlen ook daadwerkelijk aansluiten bij deze organisaties. De 
centrale vraagstelling is: 
 
Welke leiderschapsstijl op het niveau van de middenmanager draagt positief bij aan een 
succesvolle HRO in de Nederlandse context? 
 
Ter ondersteuning aan de onderzoeksvraag zijn de volgende deelvragen geformuleerd: 
1. Wat zijn HRO’s en hoe worden ze getypeerd aan de hand van definities en kenmerken? 
2. Wanneer is een HRO succesvol? 
3. Welke leiderschapsstijlen en competenties zijn er beschreven in de literatuur en welke 
daarvan zijn bruikbaar in HRO’s? 
4. Wat voor rol heeft een middenmanager in een HRO? 
5. Wanneer is een middenmanager in een HRO effectief en hoe wordt dit gemeten? 
 
 
1.5 Conceptueel model 
Samengevat is het uitgangspunt van dit onderzoek: een antwoord geven op de vraag welke 
leiderschapsstijl van de middenmanager bijdraagt aan een succesvolle HRO. In een theoretisch model 
ziet dit eruit als weergegeven in figuur 1. 
 
 
Conceptueel onderzoeksmodel 
 
 
 
Leiderschapsstijl 
van de 
middenmanager 
Succesvolle High 
Reliability 
Organization 
 
Onafhankelijke 
variabele 
Afhankelijke 
variabele 
 
Figuur 1: Conceptueel model 
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1.6 Leeswijzer 
In hoofdstuk 2 wordt het theoretisch kader uitgewerkt. Eerst wordt ingegaan op High Reliability 
Organizations; vervolgens zal een beschrijving worden gegeven van leiderschapsstijlen en de rol van 
middenmanagers. In hoofdstuk 3 zal de methodologie worden beschreven betreffende het empirisch 
onderzoek, met daarbij de organisatiecontext en de onderzoekspopulatie en de opzet van het 
onderzoeksmodel. Tevens wordt de operationalisatie van het meetinstrument behandeld en de 
manier van dataverzameling en verwerking. Hoofdstuk 4 beschrijft de resultaten van het literatuur- 
en empirisch onderzoek. In hoofdstuk 5 worden conclusies getrokken en aanbevelingen gedaan. 
 
 
Figuur 2: Overzicht onderzoeksstructuur 
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2. Literatuuronderzoek 
 
2.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk zullen drie hoofdaspecten – HRO’s, leiderschapsstijlen en middenmanagers – 
worden beschreven die nodig zijn bij het beantwoorden van de deelvragen. Dit zijn: High Reliability 
Organizations, leiderschapsstijlen en de rol van de middenmanager. In dit literatuuronderzoek zullen 
de volgende deelvragen worden beantwoord: 
1. Wat zijn HRO’s en hoe worden ze getypeerd aan de hand van definities en kenmerken? 
2. Wanneer is een HRO succesvol? 
3. Welke leiderschapsstijlen en competenties zijn er beschreven in de literatuur en welke 
daarvan zijn bruikbaar in HRO’s? 
4. Wat voor rol heeft een middenmanager in een HRO? 
5. Wanneer is een middenmanager in een HRO effectief en hoe wordt dit gemeten? 
 
 
2.2 Kenmerken van High Reliability Organizations 
In paragraaf 2.2 wordt door middel van literatuurstudie gezocht naar antwoorden op de eerste twee 
deelvragen. De ontwikkeling van de theorie van ‘High Reliability Organizations (HRO)’ wordt 
voornamelijk toegeschreven aan La Porte, Rochlin, Roberts, Weick en Consolini (Marais, 2004). Door 
deze organisaties te bestuderen heeft men een aantal eigenschappen gevonden die in belangrijke 
mate bijdragen aan de betrouwbaarheid van het systeem. De HRO-theorie kijkt vooral naar de 
processen en menselijke interactie binnen het systeem en beschrijft hoe de processen zo 
betrouwbaar mogelijk ontworpen kunnen worden. De organisatie hervindt zich continu: als een 
situatie verandert, past de organisatie zich aan. 
 
2.2.1 Definitie van HRO’s in de literatuur 
HRO’s zijn organisaties met een grote kans op ongevallen, maar waar die ongevallen relatief (zeer) 
weinig voorkomen (Marais 2004). HRO’s hebben manieren ontwikkeld om met hun specifieke 
eigenschappen om te gaan. Ze richten zich vooral op betrouwbaarheid, waardoor ze (relatief) veilig 
zijn en toch productief. 
 
De literatuur over HRO’s beschrijft hoe bedrijven opereren wanneer ze zich geen incidenten kunnen 
permitteren. HRO’s werken, kort gezegd, onder risicovolle omstandigheden (Roberts, 1990) en 
ondernemen uitzonderlijke stappen om foutloze prestaties te leveren (Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 
2008). Bruine, Noordhoek en Tjon Tam Pau (2010) sluiten hierbij aan en zijn van mening dat dit 
organisaties zijn die zich in de beeldvorming en de praktijk geen tegenvallers kunnen veroorloven. 
 
2.2.2 Kenmerken en typering van HRO’s 
Kenmerkend voor HRO’s is de grote aandacht voor de mentale instelling als bepalende factor voor 
betrouwbaarheid. Deze betrouwbaarheid houdt in dat een HRO statistisch gezien weinig incidenten 
heeft, ook al wordt er gewerkt onder risicovolle omstandigheden (Coutu, 2003). HRO’s behalen hun 
uitzonderlijke prestaties door: specifieke mentale processen, vakmanschap, vertrouwd leiderschap  
en duidelijke gestandaardiseerde protocollen (Vogus en Sutcliffe, 2007). HRO’s zijn succesvol doordat 
deze organisaties taken uitvoeren die gerelateerd zijn aan veiligheid in een brede context. Als er één 
schakel faalt in een HRO, kan dit resulteren in een catastrofe (Hofmann, Jacobs & Landy, 1995). 
 
Een HRO wordt gekenmerkt door een hoge technische vakbekwaamheid en professionele 
competentie van werknemers met kennis van de systemen. Daarbij kan er worden aangetoond dat in 
het systeem uiterst betrouwbaar wordt geopereerd (LaPorte, 1996). Roberts (2009) beschrijft dat er 
geen ‘one size fits all’ bestaat voor HRO’s, maar dat een HRO een ‘gereedschapskist’ is waaruit 
managers instrumenten kunnen halen die worden afgestemd op de situatie. Binnen HRO’s zijn veel 
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soortgelijke eigenschappen van strategieën beschreven. Deze geven over het algemeen een indruk 
van de wijze waarop HRO’s betrouwbaarheid benaderen, maar een eenvoudige formule voor een 
HRO is er niet (LaPorte, 1996; Rochlin, 1993). 
 
2.2.3 Noodzakelijke voorwaarden om risico’s te minimaliseren in HRO’s 
Uit het onderzoek van O’Dea en Flin (2001) blijkt dat bij technische en procedurele aspecten de 
volgende punten van belang zijn voor een veiligheidsklimaat binnen HRO’s. Om te beginnen is 
standaardisatie heel belangrijk om een optimaal veiligheidsklimaat te bereiken. Verder dienen regels, 
procedures, systemen, werkmethodes en trainingen duidelijk te zijn voor alle werknemers. Hierbij is 
het essentieel dat werknemers betrokken worden bij het bespreken van incidenten en dat ze 
participeren in veiligheidsactiviteiten om zich bewust te worden van het belang van veiligheid. Het is 
van belang dat de werknemers competent zijn die het werk uitvoeren, wat inhoudt dat gewerkt 
wordt volgens een standaard en dat zij exact weten wat ervan hen verwacht wordt. Tot slot is het 
belangrijk om procedures en wetgeving zo simpel mogelijk te houden, zodat die begrijpelijk zijn voor 
werknemers. Libuser (Libuser, 1994) noemt vijf processen die in een organisatie de betrouwbaarheid 
verhogen: 
• Toezicht op het proces, een systeem dat continu controleert of alles gaat zoals het behoort 
te gaan of dat er problemen zijn. Veiligheidsoefeningen en het testen van het materiaal 
horen daar ook bij. 
• Een beloningssysteem om gewenst gedrag te bevorderen. Beloning heeft een sterke invloed 
op het individuele, het organisationele en het interorganisationele gedrag. 
• Voorkomen van het eroderen van de kwaliteit door de kwaliteit van het systeem op een 
hoog niveau te houden. Dit vraagt constante evaluatie van de prestaties, de capaciteiten en 
de doelen van de organisatie. 
• Perceptie van risico, de wetenschap dat er risico bestaat en de reikwijdte waarin het risico 
wordt onderkend en toegekend. 
• Command en control met de volgende elementen: 
o Delegeren van beslissingen aan personen met de meeste ervaring, ongeacht de 
hiërarchie. Redundantie in reservesystemen. 
o Managers hoger in de hiërarchie moeten het overzicht hebben, het geheel zien en 
niet aan micromanagement doen en zich niet blind staren op details. 
o Formele regels en procedures die voorspelbaarheid mogelijk maken, maar nog wel 
flexibiliteit toestaan. Een duidelijke hiërarchie zonder neiging tot bureaucratie. 
o Training die teams creëert met gemeenschappelijke doelen en effectieve en 
efficiënte samenwerking 
 
Volgens Marais (2004) zijn er vier factoren van belang die bijdragen aan de betrouwbaarheid: 
1. De prioriteiten van veiligheid en prestatie, en consensus hierover in de hele organisatie; 
2. Promotie van een cultuur van betrouwbaarheid; 
3. Goede lering van ongevallen, incidenten en bijna-ongevallen; 
4. Sterke mate van dubbele posities in de organisatie. 
 
Christianson en Sutcliffe (2009) schrijven dat High Reliability Organizations zich onderscheiden door 
hun processen en manier van organiseren. De beste HRO’s richten zich op betrouwbaarheid door: 
• Veiligheid als prioriteiten te stellen, een zekere overtolligheid in te bouwen; 
• Besluitvorming te decentraliseren; 
• Een cultuur van betrouwbare prestaties te creëren; 
• Veel te investeren in training en simulatieoefeningen; 
• Lering te trekken uit dingen die bijna misgingen; 
• Alles op alles te zetten om te weten te komen wat men niet weet; 
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• De nadruk te leggen op het communiceren van het grotere geheel en welke plaats mensen 
daarin innemen; 
• Mensen te belonen die fouten melden. 
 
Een consistent thema in de HRO-literatuur is dat standaardisatie en controle alleen onvoldoende zijn 
om een hoge betrouwbaarheid te realiseren. Organisaties die een HRO willen zijn, moeten een 
strategie hebben om te kunnen reageren op onverwachte gebeurtenissen (Wheatley en Kellner- 
Rogers, 1996). Succesvolle HRO’s gebruiken de volgende strategieën: 
• Uitgebreid opgeleide en getrainde (competente) werknemers die kunnen anticiperen op 
mogelijke problemen; 
• Gebruik van dubbele functies binnen een team, zodat er altijd een back-up beschikbaar is 
met het identificeren van problemen om spoedig terug te kunnen keren naar normale 
omstandigheden; 
• Support teams die een zeer hoge mate van verantwoordelijkheid nemen om direct te 
assisteren en support te leveren wanneer problemen zich voordoen; 
• Actief gebruik van meerdere informatiesystemen om operationele activiteiten te volgen; 
• Een combinatie van een flexibel systeem met een duidelijke functieomschrijving, waardoor 
doelen op verschillende manieren bereikt kunnen worden (Roberts, 1990). 
 
De vijf kenmerken van betrouwbaarheid die Weick en Sutcliffe (2001) bieden vanuit een aanvullend 
perspectief op betrouwbaarheidsstrategieën: 
1. Preoccupation with failure: HRO’s behandelen elk symptoom alsof er iets mis is met het 
systeem en alsof dit ernstige gevolgen kan hebben, bijvoorbeeld kleine incidenten die 
samenvallen en een groot incident veroorzaken; 
2. Reluctance to simplify: HRO’s positioneren zich dusdanig, dat er continu van uitgegaan wordt 
dat de wereld waarin ze zich bevinden complex en onvoorspelbaar is; 
3. Sensitivity to operations: De focus in een HRO ligt op het opereren van installaties, daar waar 
het werk daadwerkelijk wordt gedaan. Afwijkingen worden opgemerkt wanneer deze nog 
handelbaar zijn en geïsoleerd kunnen worden; 
4. Commitment to resilience: HRO’s ontwikkelen de capaciteit om onvermijdelijke fouten te 
herkennen en terug te gaan naar normale omstandigheden; 
5. Deference to expertise: Binnen HRO’s ligt het beslissingsniveau laag. Beslissingen worden 
dicht bij de werkvloer genomen en het gezag ligt bij de mensen met de meeste expertise, 
ongeacht hun rang. 
 
Om betrouwbaarheid te verhogen en risico’s te beperken in organisaties, moeten managers ervoor 
zorgen dat de volgende normen zich ontwikkelen (Roberts en Bea, 2001): 
• Erkennen dat technische tekortkoming regelmatig voorkomt en inschatten wat voor 
gevolgen dit kan hebben in combinatie met andere tekortkomingen; 
• Zorg voor een flexibele structuur in de organisatie, waarbij de mogelijkheid bestaat om 
hiërarchische lagen over te slaan wanneer de omstandigheden veranderen. 
• Help managers te herkennen ‘wat’ veranderende omstandigheden zijn binnen HRO’s; 
• Identificeer de kerncompetenties van de organisatie en zoek naar mogelijke situaties waarin 
deze veranderen in incompetentie; 
• Train werknemers om deel te nemen aan de ontwikkeling van de groepsinteracties. 
Dergelijke interacties zorgen ervoor dat men zich bewust wordt van de veiligheid van 
anderen. 
• Help managers met het erkennen van verschillende soorten interpretaties van verschillende 
disciplines en van het gegeven dat informatie voor iedere discipline een andere waarde en 
waarheid heeft. 
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Bekend is dat de werkelijkheid van de werkvloer vaak anders is dan die van het management en er 
hierdoor juist op middenkaderniveau een voelbare spanning tussen beleid en regelgeving heerst 
(Bruine, Noordhoek en Tjon Tam Pau, 2010). Dekker (2003; 2006) benadrukt dat er altijd een 
spanning blijft tussen de centrale richtlijnen en lokale praktijk, waarbij gezond verstand in de 
organisatie bepaalt hoe hiermee wordt omgegaan, zodat het verschil tussen de procedure en de 
uitvoering niet te groot wordt. Het vereist realisme om te accepteren dat zaken niet precies zijn wat 
ze behoren te zijn of wat ze lijken (March en Weissinger-Baylon, 1985). 
 
Hoge betrouwbaarheid vereist meer dan een lijst van discrete strategieën. Mechanismen die 
betrouwbaarheidsstrategieën integreren in een HRO hebben verschillende facetten. Sommige 
richten zich op de organisatorische structuren die back-upsystemen laten werken (Reason, 2000; 
Rochlin, LaPorte en Roberts, 1987). Andere auteurs benadrukken een organisatiecultuur die 
gedeelde besluitvorming combineert met bewegingsvrijheid voor individuele improvisatie (Weick, 
1987). Ook zijn er auteurs die benadrukken dat bewustzijn en opmerkzaamheid de betrouwbaarheid 
verhogen (Weick en Sutcliffe, 2001). 
 
2.2.4 Voorwaarden voor een succesvolle HRO 
Binnen een HRO is cultuur zeer belangrijk om betekenis te geven aan de organisatie omdat de 
normen en waarden erin verankerd liggen. Een ander belang van cultuur en operationele procedures 
is dat deze gebruikt kunnen worden voor substitutie van centralisatie (Weick, 1987). Cultuur heeft 
een groot bereik door verschillende symbolische betekenissen, één daarvan is het vertellen van 
‘verhalen’. Verhalen herinneren werknemers er continu aan wat de normen en waarden zijn in een 
bedrijf. Wanneer werknemers dezelfde verhalen vaker horen, worden dit richtlijnen waarbij 
diagnoses en oplossingen toegepast kunnen worden op lokale problemen. Verhalen zijn niet alleen 
belangrijk omdat ze een groot bereik hebben, maar vooral omdat ze registreren, samenvatten en een 
reconstructie laten zien van scenario’s die te complex zijn voor een logische lineaire samenvatting 
(Weick, 1987). 
 
Volgens Reason (2000) bezit een succesvolle HRO een ‘rapportagecultuur’ waarin werknemers 
worden aangemoedigd tot, en beloond voor het melden van risico’s en bijna-ongevallen, zodat de 
organisatie alert wordt gemaakt en de nodige beheersmaatregelen kan treffen. Dit kan inhouden dat 
procedures worden aangepast. Een groot deel van de HRO-literatuur is afgeleid van organisaties die 
complexe en gestandaardiseerde procedures volgen en gecentraliseerde functies kennen die 
organisatieonderdelen koppelen. Een van de zaken die men uit de literatuur kan destilleren, is dat 
succesvolle HRO’s veel moeite steken in strategieën om risico’s te minimaliseren en falen te 
voorkomen (Perrow, 1994). 
 
Het is noodzakelijk dat alle werknemers zich deel voelen van het team. Het vergt veel van 
leidinggevenden om een dergelijke sterke teamspirit te creëren. Een van hun belangrijkste 
prioriteiten is om een bedrijfscultuur te scheppen en in stand te houden die culturele verschillen 
overbrugt en waarden en attitudes ontwikkelt die begrijpelijk en bindend zijn voor werknemers met 
verschillende achtergronden (De Vries & Florent-Treacy, 2002). 
 
Er zijn veel eigenschappen van HRO’s waarbij de strategie primair gericht is op het verbeteren van de 
normale bedrijfsvoering in een organisatie (Bellamy, et al., 2005). Het verbeteren van de normale 
bedrijfsvoering omvat diverse strategieën, zoals werving, opleiding en ondersteuning van 
werknemers met een sterke technische expertise (LaPorte, 1996), het verstrekken van intensieve 
opleidingen (Babb & Ammons, 1996; Roberts, 1990) en het ontwikkelen van simulaties van mogelijke 
scenario’s (LaPorte, 1994). Deze inspanningen om normale bedrijfsvoering te optimaliseren zijn 
centraal geregeld en voldoen aan een standaard om effectief en praktisch te zijn in ongewenste 
situaties. 
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Vereenvoudiging helpt de bedrijfsvoering te overzien en besluiten te nemen (Bruine, Noordhoek en 
Tjon Tam Pau, 2010). Regelgeving en discipline zijn noodzakelijke voorwaarden, maar tegelijkertijd 
zijn er mentale processen nodig die voor een snelle detectie en correctie van zich ontwikkelende 
fouten zorgen om risico’s te minimaliseren (Vogus en Sutcliffe, 2007). Weick en Sutcliffe (2007, in: 
Bruine, Noordhoek en Tjon Tam Pau, 2010) hanteren het begrip opmerkzaamheid als overkoepelend 
begrip voor de mentale instelling van hoog betrouwbaar organiseren. Vijf elementen worden 
onderscheiden waaraan een HRO moet voldoen om succesvol te zijn: 
1. Gerichtheid op verstoringen: zich niet laten misleiden door succes. Ga op zoek naar waar 
het niet goed gaat. Bij wat je waarneemt, neem je vooral op wat je succes bevestigt, en 
negeer je ontkrachtende informatie – tot het moment dat deze niet meer te negeren is. In 
groepen kan dit fenomeen versterkt worden: groepsdenken. Tegelijkertijd kan het werken in 
een groep een effectief middel zijn tegen ‘tunnelvisie’ op individueel niveau. Voorwaarde is 
dat er ruimte is voor afwijkende meningen. 
2. Terughoudendheid t.a.v. simplificeren: omarm diversiteit. Vereenvoudigingen helpen ons 
de wereld te overzien en besluiten te nemen. Tegelijkertijd beperken ze ons in wat we 
kunnen waarnemen van de werkelijkheid om ons heen. We letten meer op wat we 
verwachten, dan op wat we niet verwachten. Regelgeving, vaak het product van vastgelegde 
ervaringen, is een middel dat kan dwingen naar meerdere aspecten te kijken. Maar 
gedetailleerde regelgeving of plannen wekken de illusie compleet te zijn en kunnen dan de 
mogelijkheden beperken om het ‘gezonde verstand’ of ervaring te blijven gebruiken. 
3. Eerste aandacht op de uitvoering: richt je op het hier en nu. Om goed te kunnen reageren is 
het noodzakelijk te weten wat er in het ‘hier en nu’ gebeurt, en een prognose te hebben van 
wat er op korte termijn kan gebeuren of wat de directe consequenties zijn. Medewerkers 
mogen zich uitspreken als ze iets ‘fout’ zien gaan. Dat vraagt van het management dat het 
goed met ‘slecht’ nieuws om kan gaan. 
4. Veerkrachtig zijn: ken de grenzen van anticiperen. Geen enkel systeem is perfect, niet alles 
is te voorzien. Er is veerkracht nodig. Veerkracht staat voor: nieuwe wegen, oplossingen 
zoeken om de effecten van onverwachte en onwenselijke gebeurtenissen in te dammen of 
de schade te beperken. Dat kan alleen als er in organisaties een overschot aan kennis, 
ervaring en/of middelen beschikbaar is om dat extra te kunnen doen wat nodig is, zodra 
zaken ontsporen. Er is behoefte aan improvisatievermogen, dat op zijn beurt competente 
medewerkers vereist met bevoegdheden om in te grijpen als dat nodig is. 
5. Respecteren van expertise: gebruik relevante kennis. Bij het nemen van beslissingen in 
organisaties is het belangrijk dat zoveel mogelijk relevante kennis gebruikt wordt. Dit 
betekent dat er ongeacht de aanwezige hiërarchie, inhoudelijke expertise gemobiliseerd en 
gebruikt wordt als dit nodig is. 
 
Organisaties zijn betrouwbaarder als er een cultuur heerst waarin expertise en structuur 
gerespecteerd worden en de beslissing worden genomen door mensen op het juiste niveau met 
bruikbare kennis (Roberts et al., 1994). Senior managers die een duidelijke visie uitdragen naar het 
(midden)management en daarbij de verantwoordelijkheid geven om de visie te formuleren en te 
vertalen naar de werknemers om vervolgens tot besluitvorming te komen, zorgen voor de hoogst 
presterende locaties wat betreft betrouwbaarheid (Yule, 2003). Tevens heeft het onderzoek van Flin 
en Yule (2004) vastgesteld dat het uitdragen van verschillende leiderschapsstijlen effectief is voor de 
veiligheid en dat dit afhankelijk is van het hiërarchisch niveau. 
 
De belangrijkste boodschap van Flin en Yule (2004) is dat effectief leiderschap de 
veiligheidsprestaties in HRO’s, zoals luchtvaart, energie- olie- en gasindustrie, aantoonbaar 
aanzienlijk verbetert. O’Dea en Flin (2001) schrijven dat middenmanagers zich bewust moeten zijn 
van hun rol als leidinggevende in een HRO omdat zij veel invloed hebben op het veiligheidsklimaat 
door: 
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• Het ontwikkelen van kwalitatief hoogstaande communicatie met werknemers en hen te laten 
participeren bij veiligheidsincidenten; 
• De aanwezigheid van de leidinggevende op de werkvloer en het duidelijk uitstralen dat ook 
de leidinggevende de veiligheidsregels volgt; 
• De relatie met de werknemers te onderhouden waarbij het van belang is dat er open en 
eerlijke communicatie is; 
• Het betrekken van werknemers bij het nemen van beslissingen, en ze verantwoording geven; 
• Goede opvolging te geven aan onveilige situaties zodat incidenten worden voorkomen. 
 
Het onderzoek van Flin en Yule (2004) wijst uit hoe een HRO wordt getypeerd aan de hand van 
definities en kenmerken en wat de voorwaarden zijn voor een succesvolle HRO. Volgens diverse 
auteurs is het van belang om de volgende zes aspecten op niveau te hebben in een HRO: 
• Organisatiecultuur: Open, eerlijk en veiligheid boven alles. Gezamenlijke normen en 
waarden (Vogus en Sutcliffe, 2007; Wheatley en Kellner-Rogers, 1995; O’Dea en Flin, 2001; 
Roberts, 2009; Weick en Sutcliffe, 2001; Roberts en Bea, 2001; Marais, 2004). 
• Organisatiestructuur: Zo ingericht dat snel kan worden geanticipeerd en er voldoende 
ondersteuning van disciplines is (Wheatley en Kellner-Rogers, 1995; Reason, 2000; Rochlin, 
LaPorte en Roberts, 1987; Marais, 2004). 
• Standaardisatie en vereenvoudiging: Regels en procedures zijn uniform en zo simpel 
mogelijk (Vogus en Sutcliffe, 2007; Wheatley en Kellner-Rogers, 1995; Roberts, 2009; O’Dea 
en Flin, 2001). 
• Competenties: Veel aandacht voor training, opleiding en vakmanschap, waarbij werknemers 
aantoonbaar competent zijn (Vogus en Sutcliffe, 2007; Wheatley en Kellner-Rogers, 1995; 
O’Dea en Flin, 2001; Roberts, 2009; Weick en Sutcliffe, 2001; Roberts en Bea, 2001). 
• Mentale processen: Werknemers kunnen snel “schakelen” bij onverwachte gebeurtenissen. 
Het gebruiken van relevante kennis; aandacht voor de uitvoering (Bruine, Noordhoek en Tjon 
Tam Pau, 2010; Vogus en Sutcliffe, 2007). 
• Leiderschap: Beslissingen worden laag in de organisatie genomen door mensen met de juiste 
expertise zonder daarop afgerekend te worden (Bruine, Noordhoek en Tjon Tam Pau, 2010; 
Weick en Sutcliffe, 2001; LaPorte, 1996; Roberts en Bea, 2001). 
 
 
2.3 Leiderschapsstijlen en competenties in HRO’s 
In paragraaf 2.3 wordt nagegaan welke leiderschapsstijlen en competenties in de literatuur zijn 
beschreven en bruikbaar zijn in HRO’s. Hierbij worden diverse leiderschapsstijlen aangehaald en 
onderzocht. Daarna wordt er ingezoomd op bruikbare leiderschapsstijlen in HRO’s. 
 
2.3.1 Inleiding leiderschapsstijlen 
De literatuur over leiderschap is opmerkelijk vanwege de enorme omvang, diversiteit en dynamiek 
ervan. Meer dan tienduizend studies zijn geregistreerd; talrijke specifieke theorieën zijn 
voorgedragen; de belangrijkste concepten zijn operationeel gemaakt en discussie over 
meningsverschillen versus overeenstemming is er in overvloed (Burns 1978; Bennis and Nanus 1985; 
Bass 1990; Bryman 1992). Volgens Burns (1978) is leiderschap een van de meest waargenomen en 
minst begrepen verschijnselen op aarde. 
 
Leiderschap richt zich primair op het bewegen en veranderen van anderen (Stoker, 2005). In de 
context van High Reliability Organizations betekent dit dus het beïnvloeden van het gedrag van een 
of meerdere werknemers om doelen te bereiken, door een persoon die ten opzichte van die 
werknemers een formele positie inneemt. Dit beïnvloeden van gedrag gebeurt door gebruik te 
maken van bepaalde leiderschapsstijlen, eigenschappen en motieven, en door het uitvoeren van 
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verschillende activiteiten (Stoker en Van der Kolk, 2003). De stijl van leidinggeven wordt vaak gezien 
als zowel een succes- als een faalfactor voor de organisatie (Lok & Crawford, 1999). 
 
2.3.2 Leiderschapsstijlen voor 1980 
Een overzicht van leiderschapsliteratuur laat zien dat tot voor 1980 het onderzoek zich vooral richtte 
op persoonlijkheidskenmerken van leiders, het gedrag van leiders en de relatie tussen de situatie en 
de leiderschapsstijl (Tannenbaum en Schmidt, 1958; Fiedler, 1965; House 1971; Hersey en Blanchard, 
1982; Bass en Aviolo, 2003). In tabel 1 is een overzicht weergegeven van verschillende soorten stijlen 
en typeringen door de jaren heen. 
 
Tabel 1: Theorievorming over leiderschap (Bryman, 1992, geciteerd in Den Hartog et al., 1995) 
 
Periode Benadering Typering 
Tot laat 1940 Trekbenadering (autoritair) Leiderschap is een aangeboren vaardigheid 
1940 tot laat 1960 Gedragsbenadering Effectief leiderschap is afhankelijk van het 
  gedrag van de leider 
1960 tot laat 1980 Contingentiebenadering Leiderschap is afhankelijk van de situatie 
Laat 1980 Transformationeel leiderschap Leiders hebben visie en kiezen 
  betrokkenheid als benadering 
 
Onderzoek naar leiderschap voor 1980 werd vooral gedomineerd door een transactioneel kader. 
Theorieën waren gegrondvest op het idee dat leider-volgerrelaties waren gebaseerd op reeksen van 
(impliciete) kosten en baten (House en Mitchell, 1974; Graen en Scandura, 1987). Een transactionele 
leider stelt namelijk prestatie en winst als eerste prioriteit, in tegenstelling tot een transformationele 
leider, die getypeerd wordt door zijn interesse in zijn volgelingen en hun ontwikkeling (Bass, 1985). 
 
2.3.3 Charismatisch leiderschap 
Na 1980 is het vooral de charismatische leiderschapsstijl die centraal staat in de theorie en het 
onderzoek (Bryman, 1992). De meest effectieve leiders vervullen twee rollen en kunnen met beide 
goed overweg: een charismatische rol (ze schetsen een beeld van een onweerstaanbare toekomst, 
geven volgelingen verantwoordelijkheid en stimuleren het personeel) en een architecturale rol (ze 
geven de organisatie vorm, zetten structuren op en formuleren beheers- en beloningssystemen). 
Bovendien moeten deze twee rollen op elkaar worden afgestemd (De Vries en Florent-Treacy, 2002). 
 
Charisma is een belangrijk onderdeel van transformationeel leiderschap. Let wel, charisma is een 
verzamelnaam voor een aantal gedragingen en heeft niets te maken met uitstraling of 
bovennatuurlijke talenten. Charisma uit zich in gedragingen zoals het uitstralen van vastberadenheid, 
benadrukken van vertrouwen en het innemen van standpunten bij moeilijke kwesties (Van der Kolk, 
2009). 
 
Bass (1994; 1998) heeft op basis van charisma van politieke leiders een theorie geformuleerd die 
veronderstelt dat er drie verschillende leiderschapsstijlen zijn: 
• Transactionele leider: Deze stijl is gericht op het monitoren van de prestaties van 
medewerkers door middel van het belonen van medewerkers en het ingrijpen wanneer 
fouten worden gemaakt. 
• Transformationele leider: Bij deze stijl heeft de leider een visie die zijn of haar medewerkers 
weet te inspireren en te motiveren, zodat zij bereid zijn het beste uit zichzelf te halen ten 
gunste van de organisatie. 
• Laissez-faire leiderschap: Een stijl die zich kenmerkt door afwezigheid van leiderschap. 
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Charisma correleert in hoge mate met transformationeel leiderschap, bij beide leiderschapsstijlen ligt 
de nadruk namelijk op de visie van de leider en de begeleiding van werknemers. De architecturale rol 
correleert met transactioneel leiderschap, zie figuur 3. 
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Figuur 3: Relatie tussen de theorieën van Bass & Aviolo (2003) en De Vries & Florent-Treacy (2002), eigen interpretatie. 
 
 
 
 
2.3.4 Transactioneel en transformationeel leiderschap 
Veel modellen over en indelingen van leiderschapsstijl zijn in de loop der jaren beschreven, waarbij 
voornamelijk naar de wetenschappelijke leiderschapsliteratuur over transformationeel en 
transactioneel leiderschap verwezen wordt (Keegan & Den Hartog, 2004). 
 
Een leider kan niet tegelijkertijd transactioneel en transformationeel zijn, transformationeel bouwt 
voort op transactioneel, niet andersom (Bass, 1985). Transactioneel leiderschap wordt door Bass 
omschreven als een stabiel en risicovermijdend leiderschap binnen de grenzen van een 
organisatiecultuur. Deze vorm kan daarom effectief zijn in het verduidelijken van verwachtingen en 
doelstellingen en het verbeteren van resultaten op de korte termijn. Transformationele leiders zijn 
inspirerend voor hun ondergeschikten, weten emotionele behoeften te bevredigen, intellectueel te 
stimuleren en de focus van zelfbelang te verbreden naar het belang van de groep en de organisatie 
(Bass, 1985; in: Van der Kolk, 2009). 
 
De belangrijkste componenten van transformationeel en transactioneel leiderschap zijn 
geïdentificeerd op verschillende manieren, onder meer door het gebruik van analyses, observaties, 
interviews en literatuur over het volgen van de ideale leider (Bass, et al., 2003). Met behulp van de 
Multifactor Leaderschip Questionnaire (MLQ; Avolio en Bass, 2002) hebben Avolio, Bass en Jung 
(1999) en Antonakis (2001) afzonderlijke componenten van de transformationele leiderschapsstijl 
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geïdentificeerd om een constructieve invulling te geven aan transformationeel leiderschap. Die 
componenten zijn: 
• Idealized influence. Deze leiders worden bewonderd, gerespecteerd en vertrouwd. Volgers 
zijn loyaal en willen zich graag identificeren met deze leiders. De leider deelt beslissingen 
met volgers en verdient veel respect door het groepsbelang voor het eigenbelang te stellen, 
daarnaast is het gedrag van de leider consistent met onderliggende ethiek, normen en 
waarden. 
• Inspirational motivation. Leiders gedragen zich op een manier die gemotiveerd wordt 
doordat er invullingen en betekenis worden gegeven aan het werk. De focus ligt op 
teamwork, waarbij er enthousiasme en optimisme wordt uitgestraald. De leider stuurt aan 
op een aantrekkelijke toekomst en probeert daarmee volgers te overtuigen. 
• Intellectual stimulation. Leiders stimuleren volgers om innovatief en creatief te zijn bij 
vraagstukken, problemen, nieuwe ontwerpen en het benaderen van oude situaties op een 
nieuwe manier. Volgers worden niet individueel afgerekend op fouten, maar betrokken in 
het proces om nieuwe ideeën en oplossingen aan te dragen. 
• Individualized consideration. Leiders besteden veel aandacht aan individuen om ze 
intellectueel te helpen groeien door te fungeren als coach of mentor. Ze creëren 
leermogelijkheden en ondersteunen de mogelijkheid om verder te groeien. 
 
De transactionele leiderschapsstijl van Bass (1985) heeft drie dimensies (Den Hartog, Van Muijen en 
Koopman, 1997). De eerste dimensie van transactioneel leiderschap is contingent reward. De tweede 
en derde dimensie van transactioneel leiderschap zijn twee soorten van management-by-exception, 
actief en passief. Hierbij neemt de leider alleen actie als iets misgaat en normen niet worden gehaald 
(Bass en Avolio, 1989). 
• Contingent reward. De leider beloont de volgers voor het bereiken van afgesproken 
prestaties. De beloning is afhankelijk van de inspanning en de geleverde prestatie. Als het om 
een materiële beloning gaat (bijvoorbeeld een bonus) dan is dit typisch transactioneel. 
• Active management-by-exception. De actieve vorm wordt gekenmerkt door het feit dat 
leiders actief op zoek gaan naar afwijkingen van standaarden en actie ondernemen bij 
onregelmatigheden. 
• Passive management-by-exception. De passieve vorm wordt gekenmerkt door leiders die pas 
actie ondernemen nadat afwijkingen en onregelmatigheden zich hebben voorgedaan. 
 
Het verschil tussen de actieve en passieve vorm is dat de actieve vorm naar afwijkingen zoekt, terwijl 
de passieve leider wacht tot de problemen zich voordoen (Hater en Bass, 1988). De leider bepaalt de 
norm voor naleving en wat een ineffectieve prestatie is, en kan volgers sancties opleggen als normen 
niet worden nageleefd. Deze stijl van leiderschap kijkt nauwlettend naar afwijkingen, fouten en 
vergissingen, en neemt corrigerende maatregelen wanneer zulke zaken zich voordoen. 
 
Laissez-faire leiderschap wordt ook gemeten door de MLQ (Avolio en Bass, 2002). In zekere zin is er 
bij deze variant sprake van het ontbreken van leiderschap. Deze stijl wordt omschreven als de meest 
extreme vorm van passief leiderschap en correleert meestal negatief met actieve vormen van 
leiderschap (Bass, 1990). In tabel 3 worden de definities van transformationeel, transactioneel en 
laissez-faire leiderschap kort weergegeven. 
 
Tabel 2: Definities van transformationeel, transactioneel en laissez-faire leiderschap (Van Engen en Vinkenburg, 2005) 
 
Beschrijving leiderschapsdimensie 
Transformationeel leiderschap 
Idealized influence (attribute) Heeft kenmerken die respect en trots oproepen. De manier van doen 
maakt mij trots. 
Idealized influence (behavior) Weet waarden, doel en visie over te brengen. Benadrukt 
gemeenschappelijk doel. 
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Inspirational motivation Is optimistisch en enthousiast over de toekomstige doelen en 
mogelijkheden. Heeft een meeslepende visie op de toekomst. 
Intellectual stimulation Staat open voor nieuwe ideeën bij het oplossen van problemen en 
uitvoeren van taken. Stimuleert ons om met creatieve ideeën te 
komen. 
Individualized consideration Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers. 
Behandelt ons als individuen met eigen behoeften en mogelijkheden. 
Transactioneel leiderschap 
Contingent reward Beloont goede prestaties van medewerkers. Geeft mij complimenten 
wanneer ik mijn werk goed doe. 
Active management-by-exception Let erop dat medewerkers geen fouten maken en hun doelstellingen 
halen. Komt in actie wanneer doelstellingen niet gehaald worden. 
Passive management-by- Heeft een afwachtende houding en grijpt in bij problemen. Grijpt pas 
exception in als problemen uit de hand dreigen te lopen. 
Laissez-faire Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig op het moment dat zich crises 
voordoen. Vermijdt het nemen van belangrijke beslissingen. 
 
 
2.3.5 Geprefereerde leiderschapsstijl in een HRO 
Studies hebben de effectiviteit van transformationeel leiderschap onderzocht bij het toezien op 
veiligheid (Flin en Yule, 2004). Barling et al. (2002) hebben aangetoond dat transformationeel 
leiderschap een positieve invloed heeft op het veiligheidsgedrag van werknemers. 
 
O’Dea en Flin (2001) onderzochten 200 Offshore Installation Managers (OIM’s, middenmanagers op 
een productieplatform) die werkzaam waren op 157 productieplatforms en booreilanden van 36 
verschillende producenten in de Britse olie- en gasindustrie, die een questionnaire hebben ingevuld 
met 26 vragen. Dit waren zowel gesloten als open vragen, waarvan de analyse is gebaseerd op de 
Grounded Theory van Glaser et al. (1967). Uit de data-analyse is gebleken dat de dominante 
leiderschapsstijl van de middenmanagers sturend was. De meer ervaren middenmanagers en 
diegenen die een participerende stijl hanteerden, erkenden dat het zeer moeilijk is om ‘ownership’ te 
creëren en ‘bijna-ongevallen’ te rapporteren (O’Dea en Flin, 2001). Doordat het onderzoek is 
uitgevoerd in de Britse olie- en gasindustrie moet wel rekening worden gehouden met een 
cultuuraspect waarvan niet kan worden gezegd of het representatief is voor andere culturen. 
 
Transformationeel leiderschap heeft een aantrekkelijke theoretische grondslag ten aanzien van 
veiligheid, omdat effectieve transformationele leiders werknemers aanmoedigen om veilig te werken 
(Flin en Yule, 2004). Flin en Yule (2004) onderzoeken de importantie van participatieve en 
transformationele leiderschapsstijlen met betrekking tot alle managementlevels. Bevindingen tonen 
aan dat participatief transformationeel leiderschap de prestaties op het gebied van veiligheid van de 
werknemers verhogen. Ook is aangetoond dat transactioneel leiderschap effectief is bij toezicht 
houden, het is echter van belang dat de middenmanager betrokken wordt bij veiligheid en open 
communicatie bevordert om veiligheidscompliance te waarborgen. 
 
Verschillende studies hebben aangetoond dat de meest effectieve leidinggevenden een 
ondersteunende leiderschapsstijl hanteren, besprekingen houden over veiligheid en werknemers van 
positieve feedback voorzien over veiligheidskwesties (Mattila, Hyttinen en Rantanen, 1994;  
Niskanen, 1994; Simard, 1994). De invloed die middenmanagers uitoefenen op de 
veiligheidsprestaties heeft in de literatuur weinig aandacht gekregen. Dit is verrassend gezien het feit 
dat de middenmanager veel invloed heeft op het veiligheidsklimaat in organisaties. De rol van de 
middenmanager bij het opzetten en uitdragen van een veiligheidsklimaat is belangrijk binnen HRO’s. 
Te denken valt aan: chemische plants, nucleaire plants en vliegtuigonderhoud (Weick et al, 2008). 
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Zohar (2002a; 2003) heeft aangetoond met behulp van werkplekobservaties tijdens activiteiten, dat 
wanneer supervisors worden aangemoedigd om meer over veiligheid te praten (transformationeel) 
en dit wordt versterkt met beloningen voor werknemers (transactioneel), dit een positieve 
uitwerking heeft op de veiligheidsperformance. 
 
Het literatuuronderzoek naar leiderschap en competenties van de middenmanager toont aan dat 
transformationeel leiderschap veilig werken bevordert, doordat middenmanagers de werknemers 
aanmoedigen en ondersteunen door regelmatig over veiligheid te praten. Daarnaast is het 
transactionele aspect erg belangrijk voor de performance van veiligheid. Duidelijk wordt dat 
transformationeel leiderschap in hoge mate correleert met charismatisch leiderschap en dat 
transactioneel leiderschap correleert met architecturaal leiderschap. Een andere conclusie is dat 
beide typen leiderschapsstijl noodzakelijk zijn in een HRO. 
 
 
2.4 De managementrol van een middenmanager in een HRO 
In paragraaf 2.4 wordt beschreven wat voor rol een middenmanager heeft in een HRO door na te 
gaan welke rollen er zijn. Vervolgens wordt er gekeken welke rollen een middenmanager moet 
beheersen om effectief te zijn en hoe dit gemeten kan worden. Dit om antwoord te geven op de 
vierde en vijfde deelvraag. 
 
2.4.1 Positie van de middenmanager 
Middenmanagers zijn de eerstelijnmanagers, genaamd supervisors, voormannen of teamleaders in 
de industrie. Middenmanagers hebben de primaire verantwoordelijkheid voor het bereiken van 
doelstellingen en het welzijn van het team. Daarnaast dragen zij zorg voor de structuur, het 
coördineren en faciliteren om werkzaamheden te vergemakkelijken. Zowel transformationeel en als 
transactioneel leiderschap speelt een belangrijke rol op dit managementniveau (Flin en Yule, 2004). 
 
De focus van dit onderzoek is gericht op de middenmanager in de HRO’s. Het middenmanagement is 
het tussenliggende bestuur van een hiërarchische organisatie, dat ondergeschikt is aan het senior 
management, maar boven het laagste niveau van operationele werknemers staat. Operationele 
supervisors kunnen worden beschouwd als middenkader (Aucoin, 1980). Middenmanagers zijn 
belangrijk voor het creëren van ‘alignment’ en het beïnvloeden van prestaties van een organisatie 
(Balogun & Johnson, 2004; Currie & Procter, 2005; Floyd en Wooldridge, 1997). 
 
Middenmanagers worden door Likert (1961) beschreven als een ‘linking pin’ in organisaties, waarbij 
zij meerdere groepen overspannen en verbinden. Zij hebben zeer belangrijke posities, omdat het 
gedrag van deze middenmanagers bepalend is voor de relatieve effectiviteit van organisaties en het 
welzijn van werknemers. In een studie door Graen et al. (1977) waarbij 103 leidinggevende duo’s uit 
een semi-autonome afdeling van een grote universiteit zijn geïnterviewd, is aangetoond dat de 
kwaliteit van een middenmanager een positieve invloed heeft op het beroepsleven van werknemers 
en op het leiderschap dat is beoordeeld door (hogere) managers. 
 
Uit onderzoek blijkt dat er een relatie bestaat tussen de manier waarop middenmanagers de koers 
van de organisatie kunnen beïnvloeden, het leervermogen van de organisatie en het slagen van 
innovaties (Kallenberg, 2007). Floyd en Wooldridge (1996) toonden in een onderzoek aan dat bij 
twintig bedrijven de betrokkenheid van het middenmanagement bij strategische besluitvorming de 
kwaliteit van de besluiten aanzienlijk verbetert. De positie van middenmanagers is soms moeilijk, 
omdat zij vaak te maken hebben met tegenstrijdige belangen. Ze zitten immers tussen het 
management en de werknemers in en hun beslissingen kunnen niet altijd rekenen op goedkeuring bij 
hun leidinggevenden en ondergeschikten (Rooij en Vink, 2009). 
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2.4.2 Leiderschapsrollen en competenties middenmanager 
Quinn (1984) gebruikt het Competing Values Framework (CVF) om acht rollen van leiderschap te 
ontwikkelen en veronderstelt dat effectieve middenmanagers het vermogen hebben om het hele 
scala van deze acht rollen uit te oefenen (Kallenberg, 2007). De wereld verandert voortdurend en 
daarom moeten middenmanagers voor elke situatie de meest toepasselijke rol selecteren: 
• De manager als controleur weet wat er gaande is op zijn afdeling, houdt toezicht of mensen 
zich aan de regels houden en of de doelstellingen worden behaald. De controleur kent alle 
feiten en beschikt over uitstekende analytische vaardigheden; 
• Als coördinator handhaaft de manager de structuur van het systeem en zorgt ervoor dat alles 
soepel verloopt. De coördinator is betrouwbaar en taakgericht en kan een crisis doorstaan. 
De coördinator besteedt daarnaast aandacht aan logistiek en inhoud; 
• De manager als bestuurder maakt verwachtingen expliciet en doe dat door middel van 
processen, zoals het plannen en stellen van doelen. Het is een vastberaden initiatiefnemer 
die problemen definieert, alternatieven selecteert, doelen stelt, rollen en taken definieert en 
de regels en richtlijnen aan het personeel overbrengt; 
• De managers als producent is taakgericht en concentreert zich op het klaren van de klus. De 
producent is enorm betrokken, gemotiveerd en energiek. Van werknemers wordt verwacht 
dat zij hun verantwoordelijkheid nemen en ook wordt het aangemoedigd om thuis 
productief te zijn; 
• De stimulator moedigt samenwerken, samenzijn en teamwork aan en lost interpersoonlijke 
problemen op. De stimulator draagt positief bij aan de teamgeest en het moreel, verzamelt 
informatie en initieert actieve deelname; 
• Als mentor is de manager bezig met de ontwikkeling van mensen door middel van een 
zorgzame en meelevende benadering. In deze rol is de manager ondersteunend, zorgzaam, 
gevoelig, toegankelijk, open-minded en rechtvaardig; 
• De innovator zorgt ervoor dat aanpassingen en wijzigingen mogelijk zijn. De innovator 
besteedt aandacht aan een veranderende omgeving, herkent belangrijke trends en kan 
veranderingen opmerken om daar vervolgens op te anticiperen. De innovator kan omgaan 
met een zeker mate van onzekerheid en durft risico te nemen, daarbij weet hij ‘waar’ een 
organisatie moeten worden geleid; 
• De manager als tussenpersoon is vooral bezig met het onderhouden van externe legitimiteit 
en het verwerven van externe bronnen. Uiterlijke presentatie en reputatie zijn belangrijk. 
Managers die de rol van tussenpersoon aannemen zijn veredelde politici, ze zijn overtuigend 
en invloedrijk en hebben een bepaalde hoeveelheid macht. 
 
Hoewel de acht rollen van de middenmanager van elkaar verschillen – is er wel een onderlinge 
relatie – versterken en ondersteunen de rollen elkaar (Kallenberg, 2007). Quinn beweert dat alle 
typen managers in staat moeten zijn om alle rollen te beoefenen en daar een geschikte balans in te 
vinden om effectief te zijn. Met gelijke strekking hebben Denison, Hooijberg, and Quinn (1995) 
voortgebouwd op Quinns (1984) ‘Competing Values Framework’ benadering van leiderschap en 
beweren zij dat ‘effectieve leiders’ degenen zijn die cognitieve en gedragsmatige complexiteit 
beheersen om adequaat te reageren op een breed scala aan situaties. 
 
Transformationeel en transactioneel leiderschap heeft veel toegevoegde waarde binnen HRO’s waar 
de middenmanager werkzaam is en leiding geeft aan een team. De middenmanager kan in het kader 
van transformationeel en transactioneel leiderschap verschillende rollen aannemen die zijn 
gedefinieerd door Quinn (1984). Tussen transformationeel en transactioneel leiderschap zijn 
overeenkomsten aanwezig met het CVF van Quinn (1984). 
 
Het CVF belicht de aard van de organisatorische omgeving en de complexe keuzemogelijkheden 
waarmee middenmanagers kunnen reageren op situaties. Deze reacties omvatten meerdere 
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leidinggevende rollen die zich onderscheiden in verschillende situaties. In het framework wordt er 
onderscheid gemaakt tussen transformationeel en transactioneel leiderschap, waarbij de 
verschillende rollen van middenmanagers zijn weergegeven (Belasen & Frank, 2007), zie figuur 4. In 
het bovenste kwadrant vinden de rollen stimulator, mentor, innovator en tussenpersoon aansluiting 
bij transformationeel leiderschap. De rollen controleur, coördinator, bestuurder en producent zijn 
voornamelijk gericht op transactioneel leiderschap. 
Flexibiliteit 
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Figuur 4: Competing Values Framework (Belasen et al., 1996; Belasen, 2000) 
 
De innovator en tussenpersoon gebruiken een communicatieve en creatieve rol om sturing te geven 
aan situaties; de stimulator en mentor zijn gericht op het motiveren en stimuleren van werknemers 
door het uitstralen van inzet en betrokkenheid (Belasen & Frank, 2007). De controleur en de 
coördinator zijn gefocust op de naleving van regels binnen de organisatie, terwijl de bestuurder en 
producent gericht zijn op het behalen van doelen (Belasen & Frank, 2007). 
 
Succesvolle managers weten hoe te navigeren tussen de verschillende CVF-rollen en kunnen een 
goede balans vinden (Pounder, 1999). Bij managers die navigeren tussen de acht CVF-rollen is een 
hoge mate van effectiviteit in leidinggeven waargenomen; managers die niet navigeren en focussen 
op enkele rollen zijn minder effectief (Denision et al., 1995). De effectiviteit van managers is te 
meten met een CVF-vragenlijst die gebaseerd is op de acht rollen van Quinn (1984). De effectiviteit 
wordt gemeten op basis van de score per rol. 
 
Middenmanagers kunnen veiligheid verhogen door werknemers te beïnvloeden op basis van 
rationele argumenten en betrokkenheid bij besluitvorming, en door ze te enthousiasmeren voor 
veiligheid (Clarke en Ward, 2006). In relatie tot de veiligheidsperformance heeft onderzoek 
uitgewezen dat aspecten van transformationeel leiderschap wordt geassocieerd met 
veiligheidsresultaten, waaronder een verlaging van ongevallencijfers (Barling et al., 2002; Yule, 2002; 
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Zohar, 2002a). Ook is aangetoond dat andere leiderschapsstijlen zoals transactioneel leiderschap een 
significant effect hebben op veiligheidsresultaten, een voorwaardelijke beloning is hier een  
voorbeeld van (Zohar, 2002a, 2003). Passief leiderschap heeft een negatief effect (Kelloway et al., 
2006). 
 
In de olie- en gasindustrie is de middenmanager bij operaties verantwoordelijk voor de 
calamiteitenafhandeling en het veiligheidsklimaat en wordt gezien als sleutelfiguur in de 
organisatiestructuur (O’Dea en Flin, 2001). 
 
De middenmanager is een belangrijke schakel tussen diverse disciplines binnen de organisatie en 
speelt een belangrijke rol om de visie van het hogere management uit te dragen naar de werknemers 
(Flin & Yule, 2004). Daarnaast speelt de middenmanager een cruciale rol bij het ontwikkelen en 
handhaven van het veiligheidsklimaat in de organisatie (Weick et al, 2008). Het wordt erkend in de 
olie- en gasindustrie dat deze middenmanagers een schat aan kennis en persoonlijke ervaring 
betreffende veiligheid en leiderschap bezitten en dit gecombineerd gebruiken en toepassen ter 
identificatie en ontwikkeling van ‘best practices’ voor veiligheid en leiderschap (O’Dea en Flin, 2001). 
Een typische set van competenties die men nodig heeft als middenmanager in HRO’s is door Flin en 
Slaven (1995) als volgt gedefinieerd: 
• Leiderschapsvermogen; 
• Communicatieve vaardigheden, informatieverstrekking en omschrijven; 
• Delegeren van activiteiten en werkzaamheden; 
• Teamwork; 
• Besluitvorming onder tijdsdruk en stress; 
• Evalueren van situaties (situatiebewustzijn); 
• Naleven en uitvoering van planning en het nemen van maatregelen, mits gewenst; 
• In panieksituaties mensen geruststellen en het hoofd koel houden; 
• Beheersen van het noodplan in geval dat calamiteiten zich voordoen. 
 
 
 
2.4.3 Meten van effectiviteit van een middenmanager in een HRO 
Om de competenties van Flin en Slaven (1995) te onderzoeken is er geen standaardquestionnaire. 
Wat opvalt, is dat de competenties van Flin en Slaven in hoge mate overeenkomsten vertonen met 
de vaardigheden van de leiderschapsrollen van Quinn (1984), die voor het CVF wel een vragenlijst 
heeft ontwikkeld om de verschillende rollen van een middenmanager te onderzoeken. Om de 
competenties te meten van middenmanagers kan het CVF van Quinn worden gebruikt. In tabel 4 
staat een overzicht met de overeenkomsten van de rollen van Quinn (1984) en de competenties van 
Flin en Slaven (1995). De score wordt uitgezet in een radargrafiek, waarbij de hoogte van de score 
per rol bepaalt in welke mate de middenmanager effectief is in de desbetreffende rol. 
 
Tabel 3: Overeenkomsten rollen van Quinn (1984) en de competenties van Flin & Slaven (1995) 
 
Rollen van Quinn (1984) Competenties van Flin & Slaven (1995) 
Controleur Naleven en uitvoering van planning en het nemen van maatregelen, mits 
 gewenst; 
Coördinator Beheersen van het noodplan in geval dat calamiteiten zich voordoen; 
Bestuurder Communicatieve vaardigheden, informatieverstrekking en omschrijven; 
 Besluitvorming onder tijdsdruk en stress; 
Producent Delegeren van activiteiten en werkzaamheden; 
Stimulator Teamwork; 
Mentor In panieksituaties mensen geruststellen en het hoofd koel houden; 
Innovator Geen overeenkomstige competenties 
Tussenpersoon Geen overeenkomstige competenties 
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Een middenmanager heeft verschillende rollen, die Quinn (1984) heeft uitgezet in het Competing 
Value Framework. Hoe beter de middenmanager navigeert tussen deze rollen, des te effectiever hij 
is. Het CVF kan met de acht verschillende rollen worden opgedeeld in twee typen leiderschapsstijlen, 
namelijk transformationeel leiderschap voor het motiveren en stimuleren van medewerkers door 
middel van het uitstralen van betrokkenheid, en de transactionele leiderschapsstijl, die zich focust op 
het naleven van regels binnen de organisatie en het behalen van gestelde doelen. Doordat het CVF 
overeenkomsten vertoont met de competenties van Flin en Slaven (1995), geeft dit de opportunity 
om de competenties van de middenmanagers te meten door gebruik te maken van het CVF. 
 
2.4.4 Aangescherpt conceptueel model 
Het literatuuronderzoek heeft nieuwe inzichten gebracht, waardoor het oorspronkelijke conceptueel 
model niet meer volstaat. De manier van redeneren is hierdoor ook veranderd, waarbij het succes 
van de HRO nog steeds de afhankelijke variabele is. Er is echter een onafhankelijke variabele bij 
gekomen, namelijk de rol van de middenmanager die invloed heeft op het succes van de HRO. Door 
de verschillende aspecten van de HRO zijn er verschillende momenten waarop de middenmanager 
moet schakelen tussen de rollen. Dit geeft een bepaalde mate van transformationeel en 
transactioneel leiderschap, die te meten is door het Competing Value Framework van Quinn (1984). 
De leiderschapsstijl heeft invloed op de rol van de middenmanager en daardoor ook op het succes 
van de HRO. In figuur 5 is het aangescherpte model grafisch weergegeven. 
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Figuur 5: Aangescherpt conceptueel model 
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3. Onderzoeksontwerp 
In dit hoofdstuk wordt de methodologie van het onderzoek beschreven. Paragraaf 3.1 geeft een 
overzicht van de organisatiecontext waarin het onderzoek plaatsvindt met de daarbij behorende 
onderzoekspopulatie. In paragraaf 3.2 wordt de onderzoeksstrategie beschreven. Paragraaf 3.3 
beschrijft de operationalisering en het meetinstrument ofwel de methode waarmee gemeten wordt. 
De manier van data verzamelen en het verwerken ervan wordt beschreven in paragraaf 3.4. Tot slot 
wordt in paragraaf 3.5 de methodologie van het onderzoek verantwoord. 
 
Omdat er niet veel onderzoek is gedaan naar de toegevoegde waarde van leiderschapsstijl in HRO’s 
op middenmanagerniveau in de Nederlandse context, zal voor het wetenschappelijke onderzoek een 
kwalitatief onderzoek plaatsvinden. Baarda en De Goede (2006) beschrijven twee 
onderzoeksmethoden die relevant zijn voor dit onderzoek: beschrijvend onderzoek en exploratief 
onderzoek. Een beschrijvend onderzoek kenmerkt zich door een nauwkeurige beschrijving van 
kenmerken van de onderzoekseenheden. Bij dit onderzoek zal er geen aanduiding van relaties of 
verklaringen worden gegeven. Exploratief onderzoek is echter gericht op de ontwikkeling van een 
theorie, dan wel op de formulering van één of meer deelvragen, wat valt binnen kwalitatief 
onderzoek. Daarnaast is exploratief onderzoek een waardevolle methode om te achterhalen 'wat er 
gebeurt; om nieuw inzicht proberen te verkrijgen; om vragen te stellen en verschijnselen in een 
nieuw licht te beoordelen' (Robson, 2002). 
 
Exploratief onderzoek is meestal kwalitatief van aard en levert ongestructureerde informatie op. Bij 
het bekijken van de resultaten kan er een idee worden gevormd over bepaalde oorzaken van 
verschijnselen of over verbanden tussen gegevens. Op basis hiervan kan men hypothesen formuleren 
(Hoogendoorn, 2008). De drie belangrijkste manieren waarop verkennend onderzoek wordt 
uitgevoerd (Saunders et al., 2011) zijn: 
• Een literatuuronderzoek (of uitgebreider deskresearch); 
• Praten met experts op het desbetreffende gebied; 
• Het afnemen van een aantal interviews. 
 
Kwalitatief onderzoek richt zich voornamelijk op onderwerpen die te maken hebben met de 
betekenisverlening van mensen aan hun sociale omgeving en met hun gedrag op basis hiervan 
(Boeije, 2008). Deze onderzoeksmethode maakt het mogelijk om de leiderschapsstijl die gewenst is 
in een organisatie te beschrijven en te interpreteren (Baarda, De Goede & Teunissen, 2005). Het 
kwalitatieve onderzoek kan het beste omschreven worden als een enkelvoudige casestudy. Een 
enkelvoudige casestudy als kwalitatieve onderzoeksmethode maakt het mogelijk om alle 
onderwerpen te betrekken in de uitvoering van het onderzoek (Yin, 1985). De kenmerken die 
verschillende auteurs geven, zijn: intern en kwalitatief (Swanborn, 1996), één of enkele sociale 
systemen, procesvolgend en diverse databronnen (Yin, 1985), en focus op de uiteenlopende 
percepties van betrokkenen (Hart, 1996). De keuze voor een casestudy heeft als reden dat die nuttig 
is bij vragen naar het hoe en waarom van hedendaagse fenomenen (Schalk, 2006). 
 
 
3.1 Organisatiecontext en onderzoekspopulatie 
In deze paragraaf wordt het type organisatie omschreven met de onderzoekspopulatie om inzicht te 
bieden in de onderzoeksorganisatie. 
 
3.1.1 Organisatiecontext 
De onderzoeksorganisatie telt circa 115 personen van wie 48 eigen personeel, de rest is werkzaam op 
locatie als Integrated Service Contractor (ISC). De organisatie kent een functionele structuur waarbij 
de organisatiecultuur taakgericht is, zie figuur 6. De corebusiness van de onderzoeksorganisatie is het 
leveren van aardgas aan Gasunie, waarbij een handelsonderneming de gashoeveelheid nomineert. 
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Bij het produceren van aardgas komt er ook aardgascondensaat (schrale benzine) mee, dat wordt 
verkocht aan raffinaderijen. De primaire productieprocessen bestaan uit het behandelen van het 
aardgas dat van offshore komt. De specificaties van het aardgas zijn contractueel vastgelegd in 
contracten met een handelsmaatschappij. De onderzoeksorganisatie bevindt zich op de gasmarkt van 
de olie- en gasindustrie (upstream) en het marktaandeel van het behandelde gas van de 
onderzoeksorganisatie is 17% van de totale gasproductie van Nederland, waarvan 8% van de 
onderzoeksorganisatie zelf is; de rest is van partners. De partners zijn tevens concurrenten in de olie- 
en gasbranche en vervullen ook de rol van stakeholders. De belangrijkste stakeholders van de 
onderzoeksorganisatie zijn: aandeelhouders, partners, SODM, klanten, burgers, gemeente, provincie, 
leveranciers, werknemers en de omgeving. Figuur 6 toont een schematisch overzicht van de 
onderzoeksorganisatie. 
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Het managementteam bestaat uit de functies: 
Plant Installation Manager 
Production Coordinator 
E&I: Electrical and Instrumentation 
Eng: Engineer 
SOT: Senior Operation Technician 
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Het middenmanagement bestaat uit de functies: 
Operation Supervisor 
Activity Coordinator 
Site Supervisor 
 
Figuur 6: Organigram NAM Den Helder 
 
3.1.2 Onderzoekspopulatie 
Voor de dataverzameling wordt gebruikgemaakt van het adressenbestand van de 
onderzoeksorganisatie. Hierbij heeft de onderzoeker toegang tot 8 middenmanagers en 43 
werknemers. Deze groep is goed toegankelijk en de managers zijn werkzaam in dezelfde organisatie. 
De middenmanagers bekleden niet allemaal dezelfde functie, maar zijn wel met elkaar verbonden 
door de organisatiecultuur en -structuur. Dagelijks zijn verschillende middenmanagers van elkaar 
afhankelijk doordat ze onderdeel vormen van elkaars werkprocessen. Bovendien dienen ze zich te 
houden aan de dezelfde procedures. 
 
De competenties van deze managers zijn nagenoeg hetzelfde en veel cursussen komen overeen. Kort 
gezegd is de doelstelling voor de organisatie hetzelfde: competente mensen die samenwerken in 
teams met een ‘enterprise first’ mindset, die begrijpen waar verbeterd kan worden en hun werk 
uitvoeren zodat resultaten worden geleverd in de business, waar: 
• Geen schade aan mens en milieu wordt toegebracht; 
• We zeker weten dat de locatie veilig is; 
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• Alles efficiënt wordt geproduceerd op een economisch verantwoorde manier; 
• Alleen kosten worden gemaakt om waarde te beschermen; 
• Elk individu zijn of haar volledige capaciteit inzet. 
 
 
3.2 Onderzoeksstrategie 
Voor dit onderzoek wordt middenmanagers die boven uitvoerend personeel staan gevraagd een 
diepte-interview te ondergaan. Dit interview heeft als doel om aan te tonen dat de 
onderzoeksorganisatie een HRO is. Het diepte-interview biedt de mogelijkheid om het 
zingevingskader te achterhalen (Saunders et al., 2011). 
 
Naast het interview wordt middenmanagers ook een questionnaire aangeboden om de dominante 
leiderschapsstijl de MLQ en de competenties van de middenmanagers in kaart te brengen. De 
leiderschapsstijl wordt gemeten door gebruik te maken van de MLQ van Avolio en Bass (2002). De 
competenties worden gemeten door het CFV van Quinn (1984). Om de betrouwbaarheid van het 
onderzoek te verhogen wordt gebruikgemaakt van triangulatie. Bij triangulatie worden er vier 
vormen onderscheiden, namelijk: triangulatie van methoden, bronnen, beoordelaars en theorieën 
(Patton, 1990). 
 
In dit onderzoek wordt zowel gebruikgemaakt van triangulatie van bronnen als van methoden, en 
wordt er een soortgelijke questionnaire aangeboden aan minimaal drie werknemers die werkzaam 
zijn in het team van de desbetreffende middenmanager. De aangeboden questionnaire bevat een 
MLQ-questionnaire die is aangepast voor de werknemers, om de leiderschapsstijl van de 
middenmanagers te bepalen vanuit de perceptie van deze werknemers. Dit biedt de mogelijkheid dat 
de onderzoeksdata van de middenmanager geverifieerd kunnen worden met de onderzoeksdata van 
de werknemers. Dit verhoogt de betrouwbaarheid van het onderzoek. Ook neemt de kracht van de 
conclusie toe door triangulatie (Jick, 1979). Het onderzoek wordt uitgevoerd zoals weergegeven in 
figuur 7. 
 
Figuur 7: Onderzoekstrategie 
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3.3 Operationalisering en meetinstrument 
 
3.3.1 Meetbaarheid van een succesvolle HRO 
Het meetbaar maken van een succesvolle HRO is moeilijk te definiëren doordat een HRO een 
verzameling is van verschillende facetten die verschillende kenmerken hebben. Door verschillende 
auteurs is er vorm gegeven aan een succesvolle HRO door middel van het selecteren van criteria 
waaraan een HRO moet voldoen. Deze criteria bevatten verschillende eigenschappen die afzonderlijk 
meetbaar zijn op individueel, organisatorisch en bedrijfsniveau. Binnen de wetenschap zijn 
onderzoeken verricht naar HRO’s waarbij de focus ligt op de aspecten waaraan een HRO moet 
voldoen. De HRO-literatuur heeft de volgende beperkingen: 
• De incidenten die worden onderzocht maken duidelijk waar het misgaat, maar juist het 
tegenovergestelde is wenselijk voor een HRO; 
• Er worden aspecten onderzocht die voorwaarden zijn in een HRO, maar niet de HRO als 
geheel. Hierdoor wordt er geen verband gelegd met andere belangrijke aspecten; 
• Literatuuronderzoeken zijn gebaseerd op bestaande literatuur, maar het empirische deel 
blijft achterwege. 
 
De cruciale vraag die gesteld moet worden, is: als het succes van een HRO in een onderzoek niet 
wordt aangetoond, hoe hard zijn dan de eisen waaraan een HRO moet voldoen? Daarnaast speelt  
ook nog de vraag hoe dit succes wordt gemeten, want succes is nogal subjectief. Is een HRO  
succesvol als de ongevallencijfers laag zijn, de installaties maximaal beveiligd zijn, of als werknemers 
over de juiste competenties beschikken? En dan, is het geluk dat er weinig ongevallen zijn, missen we 
– desondanks installaties goed beveiligd zijn – de voorwaarde dat er geen rampen ontstaan 
(bijvoorbeeld: onoplettendheid, overbruggingen die worden geplaatst om te kunnen blijven 
opereren die over het hoofd worden gezien, onoverzichtelijkheid in systemen, toevallig de juiste 
mensen op het juiste moment, etc.). 
 
Om een gedegen onderzoek te verrichten is het noodzakelijk om alle hoofdaspecten te onderzoeken 
die een HRO vormen. De voorwaarden waaraan volgens verschillende auteurs moet worden voldaan 
voor een succesvolle HRO, zijn: 
• Organisatiecultuur: Open, eerlijk en veiligheid boven alles. Gezamenlijke normen en 
waarden (Vogus en Sutcliffe, 2007; Wheatley en Kellner-Rogers, 1995; O’Dea en Flin, 2001; 
Roberts, 2009; Weick en Sutcliffe, 2001; Roberts en Bea, 2001; Marais, 2004). 
• Organisatiestructuur: Zo ingericht dat snel kan worden geanticipeerd en voldoende 
ondersteuning van disciplines (Wheatley en Kellner-Rogers, 1995; Reason, 2000; Rochlin, 
LaPorte en Roberts, 1987; Marais, 2004). 
• Standaardisatie en vereenvoudiging: Regels en procedures zijn uniform en zo simpel 
mogelijk (Vogus en Sutcliffe, 2007; Wheatley en Kellner-Rogers, 1995; Roberts, 2009; O’Dea 
en Flin, 2001). 
• Competenties: Veel aandacht voor training, opleiding en vakmanschap, waarbij werknemers 
aantoonbaar competent zijn (Vogus en Sutcliffe, 2007; Wheatley en Kellner-Rogers, 1995; 
O’Dea en Flin, 2001; Roberts, 2009; Weick en Sutcliffe, 2001; Roberts en Bea, 2001). 
• Mentale processen: Werknemers kunnen snel schakelen bij onverwachte gebeurtenissen. 
Het gebruiken van relevante kennis en aandacht op de uitvoering (Bruine, Noordhoek en 
Tjon Tam Pau, 2010; Vogus en Sutcliffe, 2007). 
• Leiderschap: Beslissingen worden laag in de organisatie genomen door mensen met de juiste 
expertise, zonder daarop afgerekend te worden (Bruine, Noordhoek en Tjon Tam Pau, 2010; 
Weick en Sutcliffe, 2001; LaPorte, 1996; Roberts en Bea, 2001). 
 
Om een correct antwoord te geven op de vraag wanneer een HRO succesvol is, moeten eerst de 
criteria voor succes worden beoordeeld en getoetst bij een bedrijf. Doordat er in de literatuur geen 
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standaard is om het succes van een HRO te meten, moet er op een andere manier invulling aan 
worden gegeven. 
Het doel van dit onderzoeksrapport is het onderzoeken welke leiderschapsstijl op het niveau van de 
middenmanager positief bijdraagt aan een succesvolle HRO. Doordat het leiderschapsaspect slechts 
een deel is van het geheel, moet eerst onderzocht worden hoe succesvol de HRO van een bedrijf 
daadwerkelijk is. Want stel dat een HRO helemaal niet succesvol is en daar de leiderschapsstijl wordt 
onderzocht, dan is het onderzoek onbetrouwbaar. 
 
Binnen de onderzoeksorganisatie kan op verschillende vlakken worden aangetoond dat er sprake is 
van een succesvolle of onsuccesvolle HRO. Een goede methode is door middel van het analyseren 
van bestaande data die zijn vastgelegd in KPI’s (Key Performance Indicators). De 
onderzoeksorganisatie houdt KPI’s bij om te ‘meten’ of de bedrijfsvoering is zoals bedoeld. In bijlage 
1 is een overzicht toegevoegd met KPI’s die aantonen in welke mate de onderzoeksorganisatie 
voldoet aan bepaalde hoofdaspecten van een HRO. In de onderzoeksorganisatie vinden op 
regelmatige basis audits plaats, waarbij een extern auditbureau de bedrijfsvoering afspiegelt tegen 
de procedures. De uitslagen van deze audits zijn toegevoegd als bijlage 2. 
 
De opzet van het interview om de mate van succes van de HRO te meten is gebaseerd op de 
hoofdaspecten van een HRO. De interviewvragen zijn gefundeerde statements van diverse auteurs 
die wetenschappelijke studies in HRO’s hebben verricht en wordt als basis gebruikt voor het 
beschrijven van de resultaten. 
 
3.3.2 Het meten van leiderschapsstijl 
Er is veel onderzoek gedaan naar charismatisch en transformationeel leiderschap. Het model dat 
ontwikkeld is door (Bass, 2004) is de meest gebuikte variant met de ‘Multifactor Leadership 
Questionnaire’ (De Hoogh, Den Hartog en Koopman, 2004). Deze Multifactor Leadership 
Questionnaire (MLQ) bestaat uit een vragenlijst die is gebaseerd op het leiderschapsmodel Full 
Range Leadership Theory. In de MLQ worden drie leiderschapsstijlen gedefinieerd, namelijk 
transformationeel, transactioneel en laissez-faire. 
 
Het transformationele model is als kader voor dit onderzoek geschikt omdat een aantal studies over 
transformationeel leiderschap in High Reliability Organizations veelbelovende resultaten hebben 
opgeleverd en omdat deze geschiktheid ook is vastgesteld door andere onderzoekers in de industrie 
(Clarke en Ward, 2005). Er is echter ook kritiek geleverd op de MLQ. Yukl (1999) stelt dat er te weinig 
aandacht wordt besteed aan de positieve aspecten van transactioneel leiderschap, waardoor men 
sneller geneigd is om een positieve uitwerking toe te kennen aan transformationeel leiderschap. De 
Hoogh, Den Hartog en Koopman (2004) hebben hiervoor een alternatief ontwikkeld dat is gebaseerd 
op charismatisch leiderschap, namelijk de vragenlijst ‘Charismatisch Leiderschap In Organisaties’ 
(CLIO). De CLIO is gericht op charismatisch, autocratisch, transactioneel en passief leiderschap. 
 
Hoewel de CLIO een voordeel heeft ten opzichte van de MLQ, is hij minder goed verenigbaar met de 
CFV van Quinn (1984). De CFV heeft namelijk een hoge correlatie met transformationeel en 
transactioneel leiderschap (Belasen & Frank, 2007) en maakt duidelijk ‘wat’ voor competentie de 
middenmanager gebruikt en in welke mate. Voor dit onderzoek zijn de MLQ en het CVF uitermate 
geschikt omdat zowel de leiderschapsstijl als de competentie van de middenmanager wordt 
gemeten. 
 
Bij het antwoorden van de 21 vragen uit de MLQ wordt gebruikgemaakt van een 5-puntsschaal van 
Likert. Dit is een lineaire schaal waarbij een ‘minder-meerverhouding’ wordt gehanteerd. Per 
leiderschapsstijl – die in de MLQ is opgesplitst in 7 stijlen – wordt een score gegeven. Vier van de 
zeven stijlen (idealized influence, inspirational motivation, intellectual stimulation en individualized 
consideration) vertegenwoordigen transformationeel leiderschap, twee vertegenwoordigen 
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transactioneel leiderschap (Contingent reward en Active management-by-exception). Ook wordt 
laissez-faire leidershap gemeten, waarbij leiderschap niet wordt uitgedragen. 
 
De CVF-questionnaire maakt gebruik van een 7-puntsschaal van Likert en bevat 36 vragen die 
betrekking hebben op de competenties van de middenmanager. Na het beantwoorden van de 36 
vragen ontstaat een score op elke competentie en wordt zichtbaar wat de sterke en zwakke 
eigenschappen zijn van de middenmanager. De bovenste helft van de competenties 
vertegenwoordigt transformationeel leiderschap, de onderste helft transactioneel leiderschap. 
 
 
3.4 Dataverzameling en verwerking 
Voor dit onderzoek zijn verschillende manieren van data verzamelen gehanteerd door middel van 
meetinstrumenten, zie tabel 4. 
 
Tabel 4: Overzicht van meetinstrumenten 
 
Variabele Instrumenten 
Succes van een HRO Semigestructureerde interviews met middenmanagers 
 Dataonderzoek binnen onderzoeksorganisatie 
Leiderschapsstijl van de Multifactor Leadership Questionnaire (Avolio en Bass, 2002) die 
middenmanager zijn ingevuld door middenmanagers. 
 Multifactor Leadership Questionnaire (Quinn, 1984) door 3 
 werknemers onder een middenmanager ter verificatie. 
Competentie van de Competing Value Framework (Quinn, 1994) ingevuld door 
middenmanager middenmanagers (constructvaliditeit) 
 
Het succes van de HRO wordt gemeten door middel van semigestructureerde interviews. Interviews 
zijn geschikt voor het doen van kwalitatief onderzoek, omdat er flexibel ingespeeld kan worden op de 
situatie die onderzocht wordt (Baarda et al., 2005). Vanuit het literatuuronderzoek zijn theoretische 
kenmerken per aspect opgesteld voor het interview. Hierdoor is de betrouwbaarheid van de 
ondervraging gewaarborgd (Baarda et al., 2005). 
 
De kortste omschrijving van kwalitatief onderzoek luidt: de studie van de aard van verschijnselen 
(Maso, 1987). Deze definitie sluit aan de ene kant sommige kenmerken van te bestuderen 
verschijnselen in. Het gaat om de aard van de verschijnselen, dat wil zeggen om hun kwaliteit, hun 
verschijningsvormen, de context waarin ze voorkomen, de perspectieven van waaruit men ernaar 
kan kijken, enzovoort (Philipsen, Vernooij-Dassen, 2004). 
 
Veel auteurs (bijvoorbeeld Bell, 2005; Billiet, 1996; Oppenheim, 2000; Swanborn, 1996) stellen dat 
het moeilijk is om een goede vragenlijst op te stellen ten behoeve van het interview en dat dit wordt 
onderschat. Het ontwerp van de vragenlijst is van invloed op de betrouwbaarheid en validiteit van de 
gegevens die worden verzameld. Betrouwbaarheid en validiteit kunnen gemaximaliseerd worden 
door (Saunders et al., 2011): 
• De individuele vragen zorgvuldig op te stellen; 
• Het vragenlijstformulier een duidelijke lay-out te geven; 
• Een heldere uiteenzetting te geven van het doel van de vragenlijst; 
• De lijst eerst te testen; 
• De administratie goed te plannen en uit te voeren. 
 
Bij het opstellen van het interview zijn de punten van Saunders et al. (2011) in acht genomen om de 
betrouwbaarheid en validiteit te verhogen. De vragenlijst, die is opgesteld naar aanleiding van de 
hoofdaspecten van HRO’s, is eerst ‘getest’ bij een middenmanager. Hierbij is getoetst of de vragen 
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goed te begrijpen zijn, of het onprettig is om antwoorden te geven en of het interview niet te lang 
duurt. De duur van een interview is ongeveer één tot anderhalf uur. 
 
Een interview is een doelgericht gesprek tussen twee of meer personen (Kahn en Cannel, 1957). Met 
behulp van interviews kunnen valide en betrouwbare gegevens worden verzameld die van belang   
zijn voor de onderzoeksvragen en doelstellingen (Saunders et al., 2011). De basis van de vragen van 
het interview zijn gebaseerd op de hoofdaspecten waaraan een HRO moet voldoen, zoals beschreven 
in het literatuuronderzoek. 
 
Toetsing vindt plaats door de antwoorden te vergelijken met de tevoren opgestelde antwoorden die 
zijn opgedaan in de onderzoeksorganisatie. Doordat het interview open vragen bevat, kunnen de 
antwoorden meerdere richtingen op. Het voordeel is dat de spanwijdte van vragen ruimer wordt. De 
vooraf opgestelde antwoorden zijn ingevuld op het interviewformulier als richtlijn, dat is toegevoegd 
als bijlage 4. Als de antwoorden in hoge mate overeenkomen, dan wordt dit beschouwd als 
succesvol. 
 
Naast de interviews kunnen hoofdaspecten waaraan een HRO moet voldoen deels uitgedrukt 
worden in getallen. De onderzoeksorganisatie heeft operationele doelstellingen die worden 
gemeten, wat wordt vastgelegd in KPI’s (Key Performance Indicator of Kritische Prestatie 
Indicatoren). KPI’s zijn factoren die meten in hoeverre de normen in een bepaalde periode zijn 
behaald (Parmenter, 2010). Vele KPI’s kunnen automatisch worden gegenereerd; dit zijn meestal 
getallen die uit systemen komen, zoals emissiemetingen en productie die met een vaste frequentie 
wordt gemeten. Ook worden er KPI’s handmatig bijgehouden; dit betreft onderwerpen die worden 
bijgehouden door middel van meldingen en lijsten. 
 
Informatie over prestaties wordt genoemd als een van de randvoorwaarden voor een lerende 
organisatie (Weggelaar-Jansen, Van Wijngaarden en Bal, 2007). Het lerend vermogen van een 
organisatie wordt het best benut als het prestatiesysteem via een dialooggedreven 
ontwikkelingsproces geconstrueerd wordt, en er een balans is tussen top-down en bottom-up 
gedefinieerde KPI’s (Wouters en Wilderom, 2008). HRO’s zijn adaptieve en reflexieve organisaties 
waar teams werken die ook lerend moeten zijn (Bijlsma, 2009). 
 
Voor het meten van leiderschap wordt de MLQ gebruikt, die verschillende leiderschapsstijlen 
uitdrukt in getallen. De MLQ is opgezet in Excel en vertaald naar een score. De eerste opzet is getest 
door een middenmanager en de opmerkingen zijn verwerkt. In de volgende fase heeft elke 
middenmanager een spreadsheet ontvangen met daarin 21 vragen om de leiderschapsstijl te 
identificeren. De data van de ingevulde ontvangen spreadsheets zijn vervolgens overgezet naar de 
masterdatasheet voor het verzamelen van alle data per middenmanager en trending. Tevens wordt 
de middenmanager gevraagd om de CVF-questionnaire in te vullen. De data in het CVF zijn ook in de 
masterdatasheet gezet, waarbij de competentie net als de dominante leiderschapsstijl van de 
middenmanager wordt uitgedrukt. De leiderschapsstijl van de MLQ en CVF wordt vervolgens 
vergeleken, dit is een extra waarborg dat de betrouwbaarheid en constructvaliditeit wordt 
aangetoond. 
 
Drie werknemers die in het team van de desbetreffende middenmanager werkzaam zijn, hebben een 
soortgelijke spreadsheet ontvangen, waarin de vragen geënt zijn op de middenmanager. De 
geselecteerde werknemers die een sheet hebben ontvangen, zijn langer dan een jaar werkzaam 
onder de middenmanager. Hiervoor is gekozen om de validiteit te verhogen, doordat het specifieke 
vragen zijn, gericht op de middenmanager. De ontvangen data van de werknemers zijn ook in de 
masterdatasheet gekopieerd. In de masterdatasheet wordt per middenmanager een overzicht 
gemaakt en worden alle data vergeleken. De gegevens van de middenmanager worden gevalideerd 
met de gegevens van de werknemers. 
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3.5 Methodologische    verantwoording 
Het empirisch onderzoek bestaat uit verschillende methoden om de leiderschapsstijl van de 
middenmanager in een succesvolle HRO te meten. De onderzoeksorganisatie als HRO wordt 
onderzocht door diepte-interviews, wat zorgt voor een hoge interne validiteit, doordat de 
interviewer kan toetsen of de vraag daadwerkelijk wordt begrepen door de geïnterviewden. 
Kwalitatief onderzoek is erg afhankelijk van de onderzoeker en de perspectieven van de onderzoeker 
zijn belangrijk en invloedrijk (Everaert & Van Peet, 2006). 
 
De betrouwbaarheid van het empirisch onderzoek is ook van essentieel belang. Met  
betrouwbaarheid wordt gedoeld op een mogelijke vertekening van de onderzoeksresultaten door de 
invloed van een individuele onderzoeker en op de controleerbaarheid hiervan (Van Zwieten & 
Willems, 2004). Een bij kwalitatief onderzoek veel toegepaste techniek om de interne 
betrouwbaarheid te vergroten, is het gebruik van meerdere methoden of onderzoekers. Zo kan er 
binnen één onderzoek gelijktijdig van interviews gebruikgemaakt worden of eenzelfde methode door 
verschillende onderzoekers worden toegepast (Van Zwieten & Willems, 2004). Doordat dit het eerste 
onderzoek is waarbij het succes van een HRO eerst wordt aangetoond – voordat het daadwerkelijke 
onderwerp wordt onderzocht – is dit interview niet eerder getoetst in de wetenschap en blijft de 
betrouwbaarheid van de methode onbewezen. De betrouwbaarheid van de resultaten is echter 
afhankelijk van de uitslag van de interviews. 
 
Het onderzoek naar het type leiderschapsstijl van de middenmanagers – dat wordt aangetoond door 
middel van de Multifactor Leadership Questionnaire – scoort qua methodologische betrouwbaarheid 
en validiteit hoog, doordat dit model van Bass en Aviolo (2004) zeer veel is toegepast in de 
wetenschap. Het model CVF van Quinn (1984) scoort ook hoog op betrouwbaarheid en validiteit 
doordat ook dit veelvuldig is toegepast. 
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4. Resultaten en analyse van het empirisch onderzoek 
Dit hoofdstuk beschrijft de onderzoeksresultaten. In de eerst paragraaf worden de demografische 
onderzoeksresultaten behandeld. In paragraaf 4.2 wordt het succes van de onderzoeksorganisatie als 
High Reliability Organization beschreven op basis van de gegevens uit de interviews. Paragraaf 4.3 
beschrijft de leiderschapsstijl van de middenmanagers aan de hand van de MLQ en het CVF. 
 
 
4.1 Demografische    onderzoeksresultaten 
Voor dit onderzoek waren er in totaal 8 middenmanagers beschikbaar in de onderzoeksorganisatie 
en die zijn allemaal benaderd. Alle 8 de middenmanagers waren bereid om deel te nemen aan het 
diepte-interview en de MLQ- & CVF-questionnaires, wat neer komt op 100%. Voor elke 
middenmanager zijn 3 werknemers benaderd die de middenmanager hebben beoordeeld door 
middel van de MLQ die is toegeschreven op de werknemer, ten behoeve van de middenmanager. In 
totaal hebben 24 werknemers de MLQ ingevuld, wat neer komt op 100%. De doelstelling was om 
alleen werknemers te selecteren die langer dan 1 jaar werkzaam waren onder de middenmanager, 
helaas is dit niet gelukt en hebben twee respondenten de MLQ ingevuld die circa 3 maanden bij de 
middenmanager in het team zijn ingedeeld. 
 
De data zijn verzameld in het eerste kwartaal van 2014, waarbij er een willekeurige volgorde is 
aangehouden met het houden van interviews. Deze volgorde is tot stand gekomen door de 
beschikbaarheid van de middenmanagers. De totale groep bestond uit 32 respondenten, allemaal 
mannen (100%). De gemiddelde leeftijd van de middenmanagers bedraagt 57 jaar met een minimum 
van 54 en een maximum van 61 jaar. Zie voor deze gegevens bijlage 5. Het opleidingsniveau is binnen 
de organisatie op niveau 4 (techniek) gesteld. Het opleidingsniveau wordt gescoord op een 
zespuntsschaal (van lager onderwijs tot en met wetenschappelijk onderwijs). Het gemiddelde 
opleidingsniveau is 4, waarvan het maximum met één middenmanager op 5 staat. Er is één 
middenmanager die niveau 3 heeft, door lange ervaring en aanvullende cursussen is hij door de 
onderzoeksorganisatie gewaardeerd op niveau 4. De werkervaring in de onderzoeksorganisatie is 37 
jaar, met een minimum van 29 en een maximum van 45 jaar. Tabel 5 geeft de gemiddelden weer van 
de verschillende variabelen. 
 
Tabel 5: Demografische gegevens van de middenmanagers 
 
Middenmanagers Minimaal Maximaal Gemiddelde 
Leeftijd 54 61 57 
Opleidingsniveau 3 5 4 
Werkervaring 29 45 37 
 
De 24 werknemers hebben een gemiddelde leeftijd van 46 jaar, met een minimum van 32 en een 
maximum van 61. Het opleidingsniveau is gemiddeld niveau 4 (techniek) met een minimum van 3 en 
een maximum van 5. Voor alle werknemers is het minimumvereiste binnen de onderzoeksorganisatie 
gesteld op niveau 4. Drie van de werknemers hebben een niveau-5-studie voltooid tijdens hun 
carrière. Er is één werknemer die niveau 3 heeft en is aangenomen toen de niveau-4-eis nog niet van 
kracht was. De gemiddelde werkervaring van de werknemers is 27 jaar met een minimum van 11 en 
een maximum van 24 jaar. 
 
Tabel 6: Demografische gegevens van de werknemers 
 
Werknemers Minimaal Maximaal Gemiddelde 
Leeftijd 32 61 46 
Opleidingsniveau 3 5 4 
Werkervaring 11 45 27 
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4.2 Het succes van de HRO 
In paragraaf 4.2 worden de resultaten beschreven van de diepte-interviews met de 8 
middenmanagers, hierbij is dezelfde volgorde als bij de interviews gehandhaafd. De interviews zijn 
toegevoegd in bijlage 4. 
 
4.2.1 Organisatiecultuur 
Binnen de onderzoeksorganisatie wordt er veel tijd en moeite besteed aan het leren van ongevallen, 
incidenten en bijna-ongevallen. 7 van de 8 middenmanagers zijn het hier helemaal mee eens en 
geven te kennen dat er diverse systemen aanwezig zijn waarin alle incidenten worden gemeld. De 
middenmanagers vertellen via welke vorm er opvolging aan wordt gegeven en hoe er daadwerkelijk 
van wordt geleerd. Omdat lering uit incidenten erg belangrijk is (Marais, 2004; Christianson en 
Sutcliffe, 2009), worden er procedures aangepast en werkwijzen herzien. Veiligheid heeft in de 
onderzoeksorganisatie een zeer hoge prioriteit en er worden diverse barrières ingebouwd om 
incidenten te voor te zijn, wat volgens Christianson en Sutcliffe (2009) een vereiste is voor een HRO. 
 
In de onderzoeksorganisatie is er een duidelijke route die gevolgd wordt voordat er daadwerkelijk 
activiteiten plaatsvinden. Alle middenmanagers zijn het ermee eens dat er veel barrières aanwezig 
zijn voordat een incident kan plaatsvinden. Allereerst wordt er uitvoerig gepland of activiteiten 
uitgevoerd kunnen worden. Dit houdt in dat er geen conflicten kunnen ontstaan in hetzelfde 
werkgebied, al het materiaal op locatie aanwezig is, er genoeg mensen beschikbaar zijn om de 
activiteiten te begeleiden en het ook mogelijk is om activiteiten uit te voeren door de 
beschikbaarheid en betrouwbaarheid van de installaties. 
 
Voordat werkzaamheden daadwerkelijk plaatsvinden worden er elektronische werkvergunningen 
uitgegeven die op de werkplek wordt vrijgegeven. In deze elektronische werkvergunning staan alle 
maatregelen die genomen zijn om een veilige werkplek aan te bieden, tevens wordt dit nog eens op 
de werkplek zelf doorgesproken met de uitvoerenden. 
 
Als werkzaamheden complex zijn, bijvoorbeeld werken in besloten ruimtes, veel verschillende 
disciplines, werken met hoogspanning, enzovoort, dan wordt de werkvergunning als hoog 
geclassificeerd en wordt er een Taak Risico Analyse gemaakt door verschillende disciplines die wordt 
toegevoegd aan de werkvergunning en vervolgens wordt besproken met alle uitvoerenden. Dagelijks 
worden er ook 3 audits uitgevoerd op werkvergunningen om de effectiviteit en volledigheid te 
monitoren, zie ook bijlage 1. 
 
Binnen de onderzoeksorganisatie zijn er meerdere principes om de kwaliteit van systemen op een 
hoog niveau te houden. Dit vraagt evaluatie van systemen om de prestaties en capaciteiten van 
doelen in de organisatie te optimaliseren en te monitoren (Libuser, 1994), dit om de  
betrouwbaarheid en beschikbaarheid te waarborgen en veiligheid te garanderen. Alle geïnterviewde 
middenmanagers zijn het hiermee eens en zeggen dat er meerdere systemen regelmatig geëvalueerd 
worden met een frequentie minder dan 7 dagen. Dit zijn onder andere: 
• Meldingssysteem voor ongevallen, incidenten en bijna-ongevallen; 
• Uitgestelde werkzaamheden die over de uitvoerdatum heen zijn; 
• Storingen die gemeld zijn in de afgelopen 24 uur; 
• Overbruggingenregister waarbij wordt afgeweken van de normale situatie; 
• Evaluatie van het aantal alarmen op processystemen; 
• Planning die wordt gebaseerd op storingen en preventieve voorgeprogrammeerde 
werkzaamheden. 
 
Hoewel alle middenmanagers het ermee eens zijn dat de systemen regelmatig geëvalueerd worden, 
moet wel vermeld worden dat er twee middenmanagers zijn die vinden dat het veel moeite kost om 
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het overbruggingenregister bij te houden. Dit wordt gemotiveerd doordat systemen wel goed gevoed 
worden, maar het komt voor dat meldingen en registraties niet uit het systeem worden gehaald. 
 
Een ander cultuuraspect dat zeer prominent aanwezig is in de onderzoeksorganisatie, is dat mensen 
beloond worden die fouten melden. Christianson en Sutcliffe (2009) beschrijven dat dit zeer 
belangrijk is. Alle geïnterviewde middenmanagers zijn het hier volledig mee eens en zeggen dat er 
regelmatig presentjes worden gegeven aan mensen die meldingen maken van fouten of 
onveiligheden. In bijlage 1.3 is hiervan een jaaroverzicht toegevoegd. Een van de middenmanagers 
vertelt dat het onlangs is voorgekomen dat er VVV-bonnen zijn uitgedeeld aan personen die 
afwijkingen hebben geconstateerd die de organisatie veel kosten en inkomstenderving hebben 
bespaard. 
 
4.2.2 Organisatiestructuur 
De organisatiestructuur van de onderzoeksorganisatie is gericht op een hoge betrouwbaarheid en 
beschikbaarheid waarbij het essentieel is dat veiligheid is gewaarborgd. Daarom wordt er actief 
gebruikgemaakt van meerdere informatiesystemen om operationele activiteiten te volgen (Wheatley 
en Kellner-Rogers, 1996). Alle middenmanagers vertellen tijdens de interviews dat er meerdere 
informatiesystemen zijn die dagelijks gebruikt worden om de status van de operationele activiteiten 
van de onderzoeksorganisatie te monitoren: 
1. Elektronisch werkvergunningensysteem waarbij het ‘live’ te volgen is waar activiteiten op de 
locatie aan de gang zijn; 
2. Uitgestelde werkzaamheden die over de uitvoerdatum heen zijn; 
3. Storingen die gemeld zijn in de afgelopen 24 uur; 
4. Digitaal besturingssysteem waarmee alle installaties realtime te volgen zijn; 
5. Planning die wordt gebaseerd op storingen en preventieve voorgeprogrammeerde 
werkzaamheden. 
6. E-mails waarbij regelmatig de status van installatiedelen wordt meegedeeld (bijvoorbeeld 
van een kritische activiteit die een grote invloed heeft op de installatie); 
7. Proces Informatie Systeem (applicatie) waarmee trends gevolgd en gemaakt kunnen 
worden. 
 
De eerste drie punten worden dagelijks besproken in de YTT-meeting (Yesterday, Today and 
Tomorrow) waarbij de dienstdoende middenmanagers, werkvoorbereiders en het leadershipteam bij 
aanwezig zijn. De overige vier punten zijn inzichtelijk en benaderbaar voor alle belanghebbenden. 
Deze informatiesystemen zijn bedoeld om problemen voor te zijn. 
 
Als er zich problemen voordoen, heeft de onderzoeksorganisatie supportteams die een zeer hoge 
mate van verantwoordelijkheid nemen om direct te assisteren en support te leveren (Wheatley en 
Kellner-Rogers, 1996). De antwoorden die middenmanagers gaven tijdens het interview waren 
uiteenlopend, maar de basecrew werd meerdere keren genoemd. Deze groep mensen bestaat deels 
uit mechanische, elektrische en instrumentatiespecialisten die vaak ondersteunen bij storingen die 
een hoge mate van urgentie bevatten, ook ’s nacht doordat zij geconsigneerd zijn. 
 
Daarnaast werd support ook opgevat in de zin van calamiteiten, waarvoor meerdere keren het 
‘calamiteitenplan’ werd aangehaald, waarmee een team bijeen wordt geroepen met alle daarbij 
behorende disciplines. Andere support teams die werden aangehaald, waren: werkvoorbereiding, 
laboratorium, process engineering en control & automation. Wat de supportteams gemeen hebben, 
is dat wanneer er een probleem is met hoge prioriteit, zij meteen klaar staan en gedreven zijn om dit 
te verhelpen. 
 
Christianson en Sutcliffe (2009) stellen dat besluitvorming decentraliseren erg belangrijk is voor een 
HRO. Het is duidelijk merkbaar dat de middenmanagers wat dit aangaat duidelijk onderscheid maken 
38  
tussen algemene- en veiligheidsbeslissingen. Voor wat betreft veiligheid ligt dit op een laag 
hiërarchisch niveau en binnen de onderzoeksorganisatie. Als het gaat om situaties waar tijd voor is 
en die financieel en technisch veel risico’s met zich mee brengen, wordt het besloten op het 
hoofdkantoor. Een van de middenmanagers noemt dit ook logisch, want: Eigenlijk is de olie- en 
gasindustrie een kwetsbare industrie, we liggen continu onder de loep en een incident kan veel 
imagoschade aanrichten. 
 
Een andere voorwaarde voor een HRO is een flexibele structuur in de organisatie, waarbij de 
mogelijkheid bestaat om hiërarchische lagen over te slaan wanneer de omstandigheden veranderen 
(Roberts en Bea, 2001). Dit wordt door de middenmanagers op verschillende manieren opgevat, 6 
van de 8 middenmanagers geven aan dat veiligheid voor alles gaat en dat de constateur alle recht 
heeft om in te grijpen, ook al zijn hier veel kosten mee gemoeid. Het wordt eigenlijk ook van 
iedereen verwacht, ongeacht de positie of functie van de persoon. Als er een goede motivatie is, 
heeft dit geen persoonlijke gevolgen en wordt dit zelfs aangemoedigd. Dit is ook om de zekerheid in 
te bouwen dat het bedrijf geen schade oploopt wanneer de omstandigheden veranderen en het 
wordt duidelijk gepromoot in de onderzoeksorganisatie. Als het gaat om situaties waarbij er tijd is 
om het via de hiërarchische weg te regelen, dan moet dit ook gebeuren. 
 
4.2.3 Standaardisatie en vereenvoudiging 
Door wetgeving zijn veel procedures tot stand gekomen om zo veilig mogelijk te werken. Tenslotte 
helpt vereenvoudiging de bedrijfsvoering te overzien en besluiten te nemen (Bruine, Noordhoek en 
Tjon Tam Pau, 2010). Tijdens de interviews zijn er uiteenlopende antwoorden gegeven op de vraag in 
welke mate de onderzoeksorganisatie doet aan vereenvoudiging en standaardisatie. 
 
4 van de 8 middenmanagers zijn van mening dat er wordt gewerkt aan vereenvoudiging. In de 
onderzoeksorganisatie zijn er jaarlijks bijeenkomsten waarbij een selectie van ongeveer 30 
procedures wordt doorgenomen met alle medewerkers die met deze procedures te maken hebben. 
De opmerkingen en commentaren die tijdens deze sessie worden genoteerd, worden vervolgens 
getoetst in een kleinere commissie, waarna de procedure wordt aangepast. Dit draagt bij aan het 
vereenvoudigen van procedures. Een ander voorbeeld is een traject dat is gestart om de 
Operationele Integriteit te continueren en te waarborgen. Hiervoor zijn richtlijnen geformuleerd in 
korte en overzichtelijke instructies, wat het werk eenvoudiger maakt. 
 
De andere 4 middenmanagers vinden de mate van vereenvoudigen zeer gering of helemaal niet van 
toepassing op de onderzoeksorganisatie en stellen dat er een overvloed aan procedures is. Drie 
middenmanagers vinden dat de overmaat aan procedures meer lijkt op het indekken van het hogere 
management, dan daadwerkelijk bij te dragen aan de functionaliteit van de uitvoering. 
 
Wel zijn alle middenmanagers het erover eens dat procedures gestandaardiseerd en uniform zijn 
voor de hele onderzoeksorganisatie. De procedures verschaffen duidelijke richtlijnen voor processen 
en zijn duidelijk. De middenmanagers beseffen dat de vele procedures nodig zijn in verband met de 
huidige en steeds strenger wordende wetgeving. Volgens Libuser (1994) is het van belang dat 
formele regels en procedures voorspelbaarheid mogelijk maken, maar wel flexibiliteit toestaan. 
 
Alle middenmanagers zijn van mening dat er kan worden afgeweken van procedures, mits de juiste 
weg wordt gevolgd. De flexibiliteit om af te wijken van procedures is in hoge mate aanwezig. Dit kan 
door het aanvragen van deviatie, waarbij er in een klein comité een beslissing wordt genomen en de 
leidinggevende van de middenmanagers dit accordeert. De reden dat er afgeweken moet worden 
van procedures is simpel. Doordat installaties verouderd zijn en niet voldoen aan de nieuwste wet- 
en regelgeving, kan er niet altijd worden voldaan aan procedures. 
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Naast het afwijken van procedures wordt er veel nagedacht als de integriteit van een installatiedeel 
niet gewaarborgd is. Hiervoor is een systeem waarin een melding wordt gemaakt dat er wordt 
afgeweken van de normale situatie. Dit systeem stelt dan zeer hoge eisen en er moet een 
risicoanalyse met meerdere personen worden gemaakt. In dit systeem worden ook alle 
beheersmaatregelen vastgelegd en een hoge technische autoriteit moet dit goedkeuren voordat de 
installatie op de afwijkende manier mag produceren. 
 
4.2.4 Competenties 
Een vereiste voor een HRO is dat uitgebreid opgeleide en getrainde (competente) werknemers 
kunnen anticiperen op mogelijk voorkomende problemen (Wheatley en Kellner-Rogers, 1996; 
Christianson en Sutcliffe, 2009). Alle geïnterviewde middenmanagers zijn het hier mee eens en 
antwoorden dat er een vaste Competentie Matrix is voor al het vaste personeel, die wordt 
vastgelegd en gecontroleerd ter borging. In de onderzoeksorganisatie is de minimumopleidingseis 
om in dienst te mogen gesteld op niveau 4. Naast alle vaste trainingen en cursussen zijn er ook 
specifieke competenties waaraan werknemers moeten voldoen. 
 
Voor alle buitenfirma’s die activiteiten gaan verrichten, wordt de ‘Personal Safety Logbook’ 
gecontroleerd door de beveiliging en zij moeten aan de minimale eisen voldoen. Als dit niet het geval 
is, wordt er geen toegang verleend tot de locatie. 
 
Naast educatieve competentie dienen alle werknemers ook getraind te zijn in het geval van een 
calamiteit. Het is van belang dat veiligheidsoefeningen worden gehouden en het materiaal wordt 
getest (Libuser, 1994). Tijdens de interviews waren alle middenmanagers het hier volledig mee eens. 
In de onderzoeksorganisatie vinden veel veiligheidsoefeningen plaats met een verschillende inhoud. 
In bijlage 1.2 staan ‘drills/exercise’ opgenomen in de KPI’s. Maandelijks wordt het evacuatiesignaal 
geactiveerd en moet iedereen naar de verzamelplaats, verschillende disciplines hebben dan een rol 
om de evacuatie in goede banen te leiden. Regelmatig vinden er ook oefeningen plaats met werken 
op hoogte waarbij materiaal wordt getest, maar ook de vaardigheden van reddingsteams. 
 
Ook materiaal wordt periodiek getest. Deze aanvragen worden automatisch gegenereerd, waarna dit 
vervolgens wordt ingepland. Het is van belang dat al het materiaal dat de veiligheid waarborgt – of 
escalatie kan verminderen – in functionele staat is wanneer dit nodig is. Maandelijks worden er in de 
ploeg van de middenmanager scenario’s bedacht die vervolgens worden uitgewerkt en daarna 
worden verspreid onder alle collega’s via e-mail. Het is van belang dat werknemers worden getraind 
om deel te nemen aan de ontwikkeling van groepsinteracties. Dergelijke interacties zorgen ervoor  
dat men zich bewust wordt van de veiligheid van anderen (Roberts en Bea, 2001). 
 
De onderzoeksorganisatie voorziet qua groepsinteracties op verschillende niveaus in de organisatie 
en alle middenmanagers geven meerdere voorbeelden. Bij het uitvoeren van activiteiten is het 
verplicht voor de uitvoerenden een ‘Last Minute Risk Assessment’ te houden op de werkzaamheden 
en de omgeving. Naast de LMRA worden ook werkvergunningen gecontroleerd op effectiviteit, 
waarbij er een dialoog ontstaat tussen de auditor en de uitvoerende partij. 
 
Op ploegniveau worden er maandelijks scenario’s besproken die andere ploegen hebben uitgewerkt. 
Tot slot zijn er ook groepsinteracties waarbij alle werknemers betrokken zijn en veiligheidsincidenten 
worden besproken, maar ook worden uitwerkt in groepjes. Het is dan de bedoeling dat er per  
groepje wordt bekeken wat er misging, en hoe dit voorkomen had kunnen worden. Zo zijn er al 
diverse werkmethoden gewijzigd door goede input van werknemers. 
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4.2.5 Mentale processen 
Weick & Sutcliffe (2007) en Vogus en Sutcliffe (2007) beschrijven dat een HRO zich moet richten op 
storingen. Alle middenmanagers beamen dat binnen de onderzoeksorganisatie de focus gericht is op 
storingen. Een middenmanager zegt: ‘eigenlijk hebben wij een deprimerend beroep, we wachten 
alleen maar tot het fout gaat’. De middenmanagers noemen diverse systemen om te voorkomen dat 
storingen optreden en er wordt proactief gemonitord. Dit is realtime en als er wat gebeurt, dan zijn 
de volgende stappen van toepassing: 
• Stabilize (stabiliseren van het proces) 
• Slowdown (afremmen van het proces) 
• Shutdown (afsluiten van het proces) 
 
Het is een bepaalde logische denkwijze die wordt gehanteerd als zich storingen voordoen. De 
middenmanagers stellen echter wel dat dit afhankelijk is van de persoon en zijn ervaring. Niet alleen 
tijdens het opereren, maar ook tijdens werkzaamheden ligt de aandacht op de uitvoering; om goed 
te kunnen reageren is het noodzakelijk te weten wat er in het ‘hier en nu’ gebeurt, en een prognose 
te hebben van wat er op korte termijn kan gebeuren of wat de directe consequenties zijn (Weick & 
Sutcliffe, 2007). 
 
Alle middenmanagers geven tijdens het interview te kennen dat er voor zowel het ‘hier en nu’ als de 
bedreiging op de korte termijn meerdere systemen zijn om de focus te richten op de veiligheid van 
uit te voeren werkzaamheden. Op de dag zelf kan het elektronisch werkvergunningensysteem 
geraadpleegd worden, waarbij het zichtbaar is waar welke activiteiten plaatsvinden. Voor elke 
activiteit die op locatie wordt uitgevoerd, moet er een werkvergunning aanwezig zijn die volledig 
wordt doorgenomen als deze wordt verstrekt. Voordat de activiteiten kunnen starten, wordt de 
werkvergunning op de werkplek vrijgegeven door eigen personeel dat kennis heeft van zaken. Na de 
vrijgave is het verplicht dat de werkvergunninghouder een LMRA uitvoert met zijn werknemers. 
 
Het hele productieproces is digitaal te volgen via monitors in de centrale controlekamer. De 
installaties worden 24 uur per dag, 7 dagen per week geopereerd, waarbij direct kan worden 
ingegrepen op storingen. De dienstdoende middenmanagers hebben elke ochtend een YTT-meeting 
waarbij de volgende onderwerpen worden besproken: 
• Elektronisch werkvergunningensysteem waarbij het ‘live’ te volgen is waar activiteiten op de 
locatie aan de gang zijn; 
• Status van alle installaties waarbij wordt stilgestaan bij storingen en onderhoud; 
• Uitgestelde werkzaamheden die over de uitvoerdatum heen zijn; 
• Storingen die gemeld zijn in de afgelopen 24 uur; 
• Overbruggingenregister waarbij er wordt afgeweken van de normale situatie; 
• Evaluatie van het aantal alarmen op processystemen; 
• Meldingssysteem voor ongevallen, incidenten en bijna-ongevallen. 
 
Activiteiten worden in een vroeg stadium ingepland. Hiervoor zijn er de 90/28/7 dagenplanningen  
om een prognose te stellen van wat er de komende tijd gaat gebeuren. Dit wordt consequent gedaan 
en conflicterende werkzaamheden worden eruit gefilterd. Dit wordt tot aan de vrijgave van de 
werkvergunning bekeken, wat laat zien dat er meerdere barrières zijn voordat er daadwerkelijk met 
de uitvoering wordt gestart. 
 
4.2.6 Leiderschap 
Leiderschap wordt als zeer essentieel aangemerkt in HRO’s. De aanwezigheid van de leidinggevende 
op de werkvloer en het duidelijk uitstralen dat ook de leidinggevende de veiligheidsregels opvolgt, is 
vereist (O’Dea en Flin, 2001). Alle middenmanagers zijn ervan overtuigd dat ze een voorbeeldfunctie 
hebben en de veiligheidsregels moeten naleven. Als de middenmanagers zichzelf niet aan de 
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veiligheidsregels houden, hebben zij geen recht van spreken om andere te corrigeren. Het uitstralen 
van veiligheid op de werkplek door de leidinggevende is ook beter voor de relatie met de 
werknemers. In een HRO is het belangrijk om de relatie met de werknemers te onderhouden en dat 
er open en eerlijke communicatie is (O’Dea en Flin, 2001). 
Alle middenmanagers zeggen tijdens het interview dat zij de relatie met de werknemers uit het team 
belangrijk vinden. Ze zijn ervan overtuigd dat er open en eerlijke communicatie wordt gevoerd en dat 
ze worden vertrouwd. Een van de middenmanagers maakt als statement: we moeten de tent met z’n 
allen runnen, van schoonmaakster tot de hoogste in functie’. Respect is een belangrijke basis voor de 
middenmanagers. 
 
Delegeren van beslissingen aan personen met de meeste ervaring, ongeacht de hiërarchie (Libuser, 
1994) is ook een belangrijk aspect van een HRO. De middenmanagers zijn het hier slechts deels mee 
eens. Meerdere middenmanagers merken meteen op dat als dit zo zou zijn, de meest ervaren 
persoon het erg druk krijgt. Vaak worden werkzaamheden gedelegeerd aan een competent persoon 
die beschikbaar is. Wat veel voorkomt, is dat er een minder ervaren persoon aan een ervaren 
persoon wordt gekoppeld, zodat zij van elkaar kunnen leren. Dit met de achterliggende gedachte dat 
kennis wordt gedeeld en competentie op de werkplek wordt verkregen. 
 
4.2.7 De onderzoeksorganisatie als High Reliability Organization 
De resultaten uit de interviews geven inzicht in welke mate de onderzoeksorganisatie voldoet aan de 
eisen waaraan een HRO moet voldoen. Om een overzichtelijke analyse te verrichten zal er per 
vereiste worden beoordeeld of dit acceptabel is voor een HRO of niet. 
 
Organisatiecultuur 
In de onderzoeksorganisatie is een duidelijke cultuur aanwezig waarin veel wordt gedaan aan het 
leren van ongevallen en het voorkomen hiervan door veiligheid als een prioriteit te stellen. De 
systemen die er hiervoor aanwezig zijn, voldoen in hoge mate en worden op regelmatige basis 
geëvalueerd en gepresenteerd. Daarnaast zit het in de cultuur om fouten te melden waar mensen 
ook voor worden beloond, wat wordt aangetoond in bijlage 1 door middel van KPI’s. Al kost het veel 
moeite om systemen te voeden en te onderhouden, de onderzoeksorganisatie heeft een HRO- 
cultuur. 
 
Organisatiestructuur 
De onderzoeksorganisatie heeft een weloverwogen organisatiestructuur om snel te kunnen 
anticiperen op storingen en kan snel reageren wanneer situaties veranderen. Hiervoor zijn er 
verschillende supportteams aanwezig die de urgentie begrijpen. Het beslissingsniveau ligt voor 
calamiteiten en onveilige situaties op een laag niveau in de organisatie, maar voor beslissingen die 
niet urgent zijn, op hoger niveau. Hier is bewust voor gekozen omdat er meestal hoge financiële en 
technische risico’s aan zitten. Hieruit kan geconcludeerd worden dat de onderzoeksorganisatie in 
hoge mate voldoet aan een HRO-structuur. 
 
Standaardisatie en vereenvoudiging 
De mate van standaardisatie is in de onderzoeksorganisatie erg hoog en er zijn veel procedures die 
ervoor zorgen dat er een bepaalde voorspelbaarheid is. Ondanks het feit dat er veel procedures 
aanwezig zijn, bestaat de mogelijkheid om hier van af te wijken, mits de juiste personen dit hebben 
geautoriseerd. Van vereenvoudiging is er minder sprake in de onderzoeksorganisatie, wat aantoont 
dat ze niet volledig binnen de richtlijnen van een HRO past. 
 
Competenties 
Alle vaste personen voldoen in hoge mate aan de doelstelling dat zij competent zijn om te 
anticiperen op mogelijk voorkomende problemen. Mensen volgen veel trainingen en cursussen, wat 
wordt gewaarborgd in de lokale competentiematrix, zodat er tijdig kan worden geïdentificeerd of er 
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trainingsbehoefte is. Naast cursussen en trainingen worden er regelmatig oefeningen gehouden en 
worden veiligheidssystemen regelmatig gecontroleerd. Oefeningen en incidenten worden frequent 
door middel van groepsinteracties doorgesproken en behandeld, zodat alle betrokkenen hier wat van 
kunnen leren. De onderzoeksorganisatie beschikt in hoge mate over de competenties van personen. 
 
Mentale processen 
De onderzoeksorganisatie richt zich continu op storingen. Door de aanwezigheid van verschillende 
principes en systemen kan er gestructureerd worden gehandeld tijdens een storing. Het is dan ook 
noodzakelijk dat iedereen steeds op de hoogte is van de stand van zaken. Dit wordt ondervangen 
door verschillende volg- en processystemen die continu gevolgd worden. Om de bedreigingen op 
korte termijn te identificeren zijn er diverse meetings om falen tot een minimum te beperken. De 
onderzoeksorganisatie voldoet in hoge mate aan verschillende mentale processen waarbij de focus 
ligt op het voorkomen van storingen. Als bijlage 3 is een overzicht toegevoegd over gedachten en 
processen. 
 
Leiderschap 
Leiderschap is een cruciaal aspect van de onderzoeksorganisatie en het is van het grootste belang dat 
leidinggevenden een voorbeeldfunctie uitstralen, omdat men anders nergens het recht aan kan 
ontlenen om werknemers aan te spreken op afwijkend gedrag. Open en eerlijke communicatie geeft 
vertrouwen en is een vereiste voor een goede relatie met werknemers. In de onderzoeksorganisatie 
wordt niet altijd de beslissing gedelegeerd aan de mensen met de meeste ervaring omdat er wordt 
gekozen om minder ervaren personen ook ervaring op te laten doen. Wel is het gebruikelijk om 
minder ervaren personen te koppelen aan meer ervaren personen om het kennisgebied te verrijken. 
De onderzoeksorganisatie voldoet in hoge mate aan de eisen die voortvloeien uit het 
leiderschapsaspect. 
 
Van de zes hoofdaspecten die een HRO vormen, voldoen er vijf in hoge mate, er is echter één aspect 
– vereenvoudigen – dat niet voldoet. De reden hiervan is dat er vanuit de wet- en regelgeving veel 
eisen worden gesteld in de olie- en gasindustrie, waardoor het praktisch onmogelijk is om 
procedures te saneren. Er kan worden gesteld dat de onderzoeksorganisatie voldoet als succesvolle 
High Reliability Organization. 
 
 
4.3 Leiderschapsstijl in de HRO 
In paragraaf 4.3 worden de resultaten van de middenmanagers weergegeven. De data zijn verzameld 
door middel van de Multifactor Leadership Questionnaire van Bass en Avolio (2004) en het 
Competing Value Framework van Quinn (1984). 
 
4.3.1 Constructvaliditeit van de MLQ 
Validiteit geeft aan of de resultaten werkelijk over datgene gaan waarover ze moeten gaan (Saunders 
et al., 2011). Constructvaliditeit betreft de mate waarin de meetvragen werkelijk de aanwezigheid 
meten van die begrippen waarvan je wilt dat ze die meten. Deze term wordt gewoonlijk gebruikt  
voor begrippen die horen bij attitudeschalen, geschiktheids- en persoonlijkheidstests (Cooper en 
Schindler, 2008). Om de validiteit en betrouwbaarheid van dit onderzoek te verhogen is naast de 
Multifactor Leadership Questionnaire van Bass en Avolio (2004) ook het Competing Value Framework 
van Quinn (1984) ingevuld door de middenmanagers. De MLQ is zuiver gericht op de   
leiderschapsstijl, terwijl het CVF oorspronkelijk kijkt naar de competentie van de middenmanager, die 
kan worden uitgedrukt in transformationeel en transactioneel leiderschap. 
 
De uitslagen van het CVF dat is ingevuld door de middenmanagers geven een gemiddelde van 50,05% 
op transformationeel leiderschap dat bestaat uit de rollen: stimulator (4,38), mentor (4,56),  
innovator (3,93) en tussenpersoon (4,10). Transactioneel leiderschap heeft 49,95% gescoord met de 
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rollen controleur (4,15), coördinator (4,00), bestuurder (4,41) en producent (4,44). De 
transformationele uitslagen zijn bij elkaar opgeteld en gedeeld door 4, de transformationele  
uitslagen zijn ook bij elkaar opgeteld en gedeeld door 4. Vervolgens is er een factor bepaald door 100 
te delen door de som van de transformationele en transactionele score. Op basis hiervan is het 
percentage bepaald in welke mate de middenmanager zich transformationeel of transactioneel uit.  
In formulevorm ziet dit er als volgt uit: 
 
𝐹𝑎�𝑡𝑜𝑟= 
100 
𝑎𝑡𝑟�𝑛𝑠𝑓𝑜𝑟�𝑎𝑡𝑖𝑜�𝑒𝑒𝑙+  𝑏𝑡𝑟𝑎𝑛𝑠𝑎𝑐𝑡𝑖𝑜𝑛𝑒𝑒� 
𝑇𝑟𝑎�𝑠𝑓𝑜𝑟𝑚𝑎�𝑖𝑜𝑛𝑒𝑒𝑙% =  𝐹𝑎�𝑡𝑜𝑟×  𝑎𝑡𝑟�𝑛�𝑓𝑜𝑟�𝑎𝑡�𝑜�𝑒𝑒𝑙 
𝑇𝑟𝑎�𝑠𝑎�𝑡𝑖𝑜𝑛𝑒𝑒𝑙% =  𝐹𝑎�𝑡𝑜𝑟×  𝑏𝑡𝑟�𝑛�𝑎𝑐𝑡�𝑜�𝑒𝑒𝑙 
De verschillen tussen de MLQ en het CVF zijn gering en bedragen 0,55% ten opzichte van elkaar. Dit 
geeft aan dat de MLQ en het CVF zeer nauwkeurige valide modellen zijn met een hoge 
betrouwbaarheid. In tabel 7 en 8 staan de uitslagen van het CVF respectievelijk de MLQ. 
 
Tabel 7: Mate van leiderschapsstijl Competing Value Framework 
 
Rol van de middenmanager (CVF) Min Max Gemiddelde Score 
0=Nooit, 1=Zeer Zelden, 2=Zelden, 3=Soms, 4=Regelmatig, 5=Zeer regelmatig, 6=Bijna altijd 
Transformationeel leiderschap 
Stimulator 3,6 5,6 4,38 
Mentor 4,0 5,5 4,56 
49,95%
 
Innovator 3,2 5,2 3,93 
Tussenpersoon 3,0 5,4 4,10 
Transactioneel leiderschap 
Controleur 3,4 5,6 4,15 
Coördinator 3,3 5,3 4,00 
50,05%
 
Bestuurder 3,5 5,5 4,41 
Producent 3,8 5,5 4,44 
 
 
Tabel 8: Mate van leiderschapsstijl MLQ en CVF 
 
Mate van leiderschapsstijl (MLQ) Min Max Gemiddelde 
Transformationeel leiderschap 47,69% 53,09% 50,60% 
Transactioneel leiderschap 46,91% 52,31% 49,40% 
 
Leiderschapsstijl MLQ CVF 
Transformationeel leiderschap 50,60% 49,95% 0,55% 
Transactioneel leiderschap 49,40% 50,05% -0,55% 
 
 
4.3.2 Middenmanager #1 
Middenmanager #1 geeft leiding aan 6 werknemers, van hen zijn er 3 geselecteerd om de MLQ in te 
vullen en middenmanager #1 te beoordelen op transformationeel, transactioneel en laissez-faire 
leiderschap. Middenmanager #1 scoort op transformationeel leiderschap 35,35% en de werknemers 
hebben hem beoordeeld met 38,43%, een verschil van 3,07%. Op transactioneel leiderschap scoort 
middenmanager #1 met 36,36% en de werknemers hebben hem beoordeeld met 34,96%, een 
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verschil van 1,40%. Tot slot heeft middenmanager #1 op laissez-faire gescoord met 28,28%, tegen  
een score van de werknemers met 26,61%, dit komt neer op een verschil van 1,67%. Tabel 9 en 
bijlage 5 geven hiervan een overzicht. Als de uitkomsten van de MLQ van middenmanager #1 worden 
uitgedrukt volgens de numerieke score van Bass en Avolio (2004), dan wordt er op transformationeel 
en transactioneel leiderschap hoog gescoord en op laissez-faire gemiddeld. 
 
Tabel 9: Resultaten MLQ van middenmanager #1 en het gemiddelde van 3 werknemers 
 
Leiderschapsstijl Werknemers Middenmanager Verschil 
Transformational 38,43% 35,35% 3,07% 
Transactional 34,96% 36,36% -1,40% 
Laissez-faire 26,61% 28,28% -1,67% 
 
Middenmanager #1 heeft naast de MLQ ook het CVF ingevuld. Omdat het CVF geen laissez-faire kent, 
wordt de score van de MLQ van middenmanager #1 doorgerekend met alleen transformationeel en 
transactioneel leiderschap, wat neerkomt op een percentage van 49,30% om 50,70%. De score van 
het CVF komt neer op 51,96% voor transformationeel en 48,04% voor transactioneel leiderschap, 
tussen de questionnaires is een verschil van 2,67% (zie tabel 10). 
 
Tabel 10: Verschil tussen leiderschapsstijl van MLQ en CVF, middenmanager #1 
 
Leiderschapsstijl MLQ CVF Verschil 
Transformationeel 49,30% 51,96% -2,67% 
Transactioneel 50,70% 48,04% 2,67% 
 
 
4.3.3 Middenmanager #2 
Middenmanager #2 geeft leiding aan 5 werknemers, van hen zijn er 3 geselecteerd om de MLQ in 
vullen en middenmanager #2 te beoordelen op transformationeel, transactioneel en laissez-faire 
leiderschap. Middenmanager #2 scoort op transformationeel leiderschap 38,27% en de werknemers 
hebben hem beoordeeld met 36,43%, een verschil van 1,84%. Op transactioneel leiderschap scoort 
middenmanager #2 met 41,98% en de werknemers hebben hem beoordeeld met 36,38%, een 
verschil van 5,59%. Tot slot heeft middenmanager #2 op laissez-faire gescoord met 19,75% tegen een 
score van de werknemers met 27,19%, dit komt neer op een verschil van 7,44%. Tabel 11 en bijlage 5 
geven hiervan een overzicht. Als de uitkomsten van de MLQ van middenmanager #2 uitgedrukt 
worden volgens de numerieke score van Bass en Avolio (2004), dan wordt er op transformationeel 
gemiddeld gescoord. Op transactioneel leiderschap en laissez-faire wordt laag gescoord. 
 
Tabel 11: Resultaten MLQ van middenmanager #2 en het gemiddelde van 3 werknemers 
 
Leiderschapsstijl Werknemers Middenmanager Verschil 
Transformational 36,43% 38,27% -1,84% 
Transactional 36,38% 41,98% -5,59% 
Laissez-faire 27,19% 19,75% 7,44% 
 
Middenmanager #2 heeft naast de MLQ ook het CVF ingevuld. Omdat het CVF geen laissez-faire kent, 
wordt de score van de MLQ van middenmanager #2 doorgerekend met alleen transformationeel en 
transactioneel leiderschap, wat neerkomt op een percentage van 47,69% om 52,31%. De score van 
het CVF komt neer op 49,31% voor transformationeel en 50,69% voor transactioneel leiderschap, 
tussen de questionnaires is een verschil van 1,62% (zie tabel 12). 
 
Tabel 12: Verschil tussen leiderschapsstijl van MLQ en CVF, middenmanager #2 
 
Leiderschapsstijl MLQ CVF Verschil 
Transformationeel 47,69% 49,31% -1,62% 
Transactioneel 52,31% 50,69% 1,62% 
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4.3.4 Middenmanager #3 
Middenmanager #3 geeft leiding aan 5 werknemers, van hen zijn er 3 geselecteerd om de MLQ in te 
vullen en middenmanager #3 te beoordelen op transformationeel, transactioneel en laissez-faire 
leiderschap. Middenmanager #3 scoort op transformationeel leiderschap 37,78% en de werknemers 
hebben hem beoordeeld met 38,09%, een verschil van 0,31%. Op transactioneel leiderschap scoort 
middenmanager #1 met 35,56% en de werknemers hebben hem beoordeeld met 34,90%, een 
verschil van 0,66%. Tot slot heeft middenmanager #3 op laissez-faire gescoord met 26,67% tegen een 
score van de werknemers met 27,01%, dit komt neer op een verschil van 0,34%. Tabel 13 en bijlage 5 
geven hiervan een overzicht. Als de uitkomsten van de MLQ van middenmanager #3 uitgedrukt 
worden volgens de numerieke score van Bass en Avolio (2004), dan wordt er op transformationeel en 
transactioneel leiderschap hoog gescoord en op laissez-faire gemiddeld. 
 
Tabel 13: Resultaten MLQ van middenmanager #3 en het gemiddelde van 3 werknemers 
 
Leiderschapsstijl Werknemers Middenmanager Verschil 
Transformational 38,09% 37,78% 0,31% 
Transactional 34,90% 35,56% -0,66% 
Laissez-faire 27,01% 26,67% 0,34% 
 
Middenmanager #3 heeft naast de MLQ ook het CVF ingevuld. Omdat het CVF geen laissez-faire kent, 
wordt de score van de MLQ van middenmanager #3 doorgerekend met alleen transformationeel en 
transactioneel leiderschap, wat neerkomt op een percentage van 51,52% om 48,48%. De score van 
het CVF komt neer op 51,69% voor transformationeel en 48,31% voor transactioneel leiderschap, 
tussen de questionnaires is een verschil van 0,17% (zie tabel 14). 
 
Tabel 14: Verschil tussen leiderschapsstijl van MLQ en CVF, middenmanager #3 
 
Leiderschapsstijl MLQ CVF Verschil 
Transformationeel 51,52% 51,69% -0,17% 
Transactioneel 48,48% 48,31% 0,17% 
 
 
4.3.5 Middenmanager #4 
Middenmanager #4 geeft leiding aan 5 werknemers, van hen zijn er 3 geselecteerd om de MLQ in 
vullen en middenmanager #4 te beoordelen op transformationeel, transactioneel en laissez-faire 
leiderschap. Middenmanager #4 scoort op transformationeel leiderschap 44,33% en de werknemers 
hebben hem beoordeeld met 31,27%, een verschil van 13,06%. Op transactioneel leiderschap scoort 
middenmanager #4 met 39,18% en de werknemers hebben hem beoordeeld met 32,02%, een 
verschil van 7,15%. Tot slot heeft middenmanager #4 op laissez-faire gescoord met 16,49% tegen een 
score van de werknemers met 36,70%, dit komt neer op een verschil van 20,21%. Tabel 15 en bijlage 
5 geven hiervan een overzicht. Als de uitkomsten van de MLQ van middenmanager #4 uitgedrukt 
worden volgens de numerieke score van Bass en Avolio (2004), dan wordt er op transformationeel en 
transactioneel leiderschap hoog gescoord en op laissez-faire laag. 
 
Tabel 15: Resultaten MLQ van middenmanager #4 en het gemiddelde van 3 werknemers 
 
Leiderschapsstijl Werknemers Middenmanager Verschil 
Transformational 31,27% 44,33% -13,06% 
Transactional 32,02% 39,18% -7,15% 
Laissez-faire 36,70% 16,49% 20,21% 
 
Middenmanager #1 heeft naast de MLQ ook het CVF ingevuld. Omdat het CVF geen laissez-faire kent, 
wordt de score van de MLQ van middenmanager #1 doorgerekend met alleen transformationeel en 
transactioneel leiderschap, wat neerkomt op een percentage van 49,30% om 50,70%. De score van 
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het CVF komt neer op 51,96% voor transformationeel en 48,04% voor transactioneel leiderschap, 
tussen de questionnaires is een verschil van 2,67% (zie tabel 16). 
 
Tabel 16: Verschil tussen leiderschapsstijl van MLQ en CVF, middenmanager #4 
 
Leiderschapsstijl MLQ CVF Verschil 
Transformationeel 53,09% 49,83% 3,26% 
Transactioneel 46,91% 50,17% -3,26% 
 
 
4.3.6 Middenmanager #5 
Middenmanager #5 geeft leiding aan 5 werknemers, van hen zijn er 3 geselecteerd om de MLQ in te 
vullen en middenmanager #5 te beoordelen op transformationeel, transactioneel en laissez-faire 
leiderschap. Middenmanager #5 scoort op transformationeel leiderschap 36,36% en de werknemers 
hebben hem beoordeeld met 24,96%, een verschil van 11,40%. Op transactioneel leiderschap scoort 
middenmanager #5 met 36,36% en de werknemers hebben middenmanager #5 beoordeeld met 
37,57%, een verschil van 1,20%. Tot slot heeft middenmanager #5 op laissez-faire gescoord met 
27,27% tegen een score van de werknemers met 37,47%, dit komt neer op een verschil van 10,20%. 
Tabel 17 en bijlage 5 geven hiervan een overzicht. Als de uitkomsten van de MLQ van 
middenmanager #5 uitgedrukt worden volgens de numerieke score van Bass en Avolio (2004), dan 
wordt er op transformationeel, transactioneel en laissez-faire leiderschap gemiddeld gescoord. 
 
Tabel 17: Resultaten MLQ van middenmanager #5 en het gemiddelde van 3 werknemers 
 
Leiderschapsstijl Werknemers Middenmanager Verschil 
Transformational 24,96% 36,36% -11,40% 
Transactional 37,57% 36,36% 1,20% 
Laissez-faire 37,47% 27,27% 10,20% 
 
Middenmanager #5 heeft naast de MLQ ook het CVF ingevuld. Omdat het CVF geen laissez-faire kent, 
wordt de score van de MLQ van middenmanager #5 doorgerekend met alleen transformationeel en 
transactioneel leiderschap, wat neerkomt op een percentage van 50% om 50,00%. De score van het 
CVF komt neer op 50,87% voor transformationeel en 47,13% voor transactioneel leiderschap, tussen 
de questionnaires is een verschil van 0,87% (zie tabel 18). 
 
Tabel 18: Verschil tussen leiderschapsstijl van MLQ en CVF, middenmanager #5 
 
Leiderschapsstijl MLQ CVF Verschil 
Transformationeel 50,00% 50,87% -0,87% 
Transactioneel 50,00% 49,13% 0,87% 
 
 
4.3.7 Middenmanager #6 
Middenmanager #6 geeft leiding aan 5 werknemers, van hen zijn er 3 geselecteerd om de MLQ in te 
vullen en middenmanager #6 te beoordelen op transformationeel, transactioneel en laissez-faire 
leiderschap. Middenmanager #6 scoort op transformationeel leiderschap 34,65% en de werknemers 
hebben hem beoordeeld met 33,94%, een verschil van 0,72%. Op transactioneel leiderschap scoort 
middenmanager #6 met 33,66% en de werknemers hebben middenmanager #6 beoordeeld met 
37,63%, een verschil van 3,97%. Tot slot heeft middenmanager #6 op laissez-faire gescoord met 
31,68% tegen een score van de werknemer met 28,43%, dit komt neer op een verschil van 3,25%. 
Tabel 19 en bijlage 5 geven hiervan een overzicht. Als de uitkomsten van de MLQ van 
middenmanager #6 uitgedrukt worden volgens de numerieke score van Bass en Avolio (2004), dan 
wordt er op transformationeel en transactioneel leiderschap hoog gescoord en op laissez-faire 
gemiddeld. 
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Tabel 19: Resultaten MLQ van middenmanager #6 en het gemiddelde van 3 werknemers 
 
Leiderschapsstijl Werknemers Middenmanager Verschil 
Transformational 33,94% 34,65% -0,72% 
Transactional 37,63% 33,66% 3,97% 
Laissez-faire 28,43% 31,68% -3,25% 
 
Middenmanager #6 heeft naast de MLQ ook het CVF ingevuld. Omdat het CVF geen laissez-faire kent, 
wordt de score van de MLQ van middenmanager #6 doorgerekend met alleen transformationeel en 
transactioneel leiderschap, wat neerkomt op een percentage van 50,72% om 49,28%. De score van 
het CVF komt neer op 50,34% voor transformationeel en 49,66% voor transactioneel leiderschap, 
tussen de questionnaires is een verschil van 0,38% (zie tabel 20). 
 
Tabel 20: Verschil tussen leiderschapsstijl van MLQ en CVF, middenmanager #6 
 
Leiderschapsstijl MLQ CVF Verschil 
Transformationeel 50,72% 50,34% 0,38% 
Transactioneel 49,28% 49,66% -0,38% 
 
 
4.3.8 Middenmanager #7 
Middenmanager #7 geeft leiding aan 8 werknemers, van hen zijn er 3 geselecteerd om de MLQ in te 
vullen en middenmanager #7 te beoordelen op transformationeel, transactioneel en laissez-faire 
leiderschap. Middenmanager #7 scoort op transformationeel leiderschap 42,00% en de werknemers 
hebben hem beoordeeld met 32,78%, een verschil van 9,22%. Op transactioneel leiderschap scoort 
middenmanager #7 met 38,00% en de werknemers hebben hem beoordeeld met 30,41%, een 
verschil van 7,59%. Tot slot heeft middenmanager #7 op laissez-faire gescoord met 20,00% tegen een 
score van de werknemers met 36,81%, dit komt neer op een verschil van 16,81%. Tabel 21 en bijlage 
5 geven hiervan een overzicht. Als de uitkomsten van de MLQ van middenmanager #7 uitgedrukt 
worden volgens de numerieke score van Bass en Avolio (2004), dan wordt er op transformationeel en 
transactioneel leiderschap hoog gescoord en op laissez-faire gemiddeld. 
 
Tabel 21: Resultaten MLQ van middenmanager #7 en het gemiddelde van 3 werknemers 
 
Leiderschapsstijl Werknemers Middenmanager Verschil 
Transformational 32,78% 42,00% -9,22% 
Transactional 30,41% 38,00% -7,59% 
Laissez-faire 36,81% 20,00% 16,81% 
 
Middenmanager #7 heeft naast de MLQ ook het CVF ingevuld. Omdat het CVF geen laissez-faire kent, 
wordt de score van de MLQ van middenmanager #7 doorgerekend met alleen transformationeel en 
transactioneel leiderschap, wat neerkomt op een percentage van 52,50% om 47,50%. De score van 
het CVF komt neer op 46,46% voor transformationeel en 53,54% voor transactioneel leiderschap, 
tussen de questionnaires is een verschil van 6,04% (zie tabel 22). 
 
Tabel 22: Verschil tussen leiderschapsstijl van MLQ en CVF, middenmanager #7 
 
Leiderschapsstijl MLQ CVF Verschil 
Transformationeel 52,50% 46,46% 6,04% 
Transactioneel 47,50% 53,54% -6,04% 
 
 
4.3.9 Middenmanager #8 
Middenmanager #8 geeft leiding aan 6 werknemers, van hen zijn er 3 geselecteerd om de MLQ in te 
vullen en middenmanager #8 te beoordelen op transformationeel, transactioneel en laissez-faire 
leiderschap. Middenmanager #8 scoort op transformationeel leiderschap 34,09% en de werknemers 
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hebben hem beoordeeld met 38,32%, een verschil van 4,23%. Op transactioneel leiderschap scoort 
middenmanager #8 met 34,09% en de werknemers hebben hem beoordeeld met 34,95%, een 
verschil van 0,86%. Tot slot heeft middenmanager #8 op laissez-faire gescoord met 31,82% tegen een 
score van de werknemers met 26,74%, dit komt neer op een verschil van 5,08%. Tabel 23 en bijlage 5 
geven hiervan een overzicht. Als de uitkomsten van de MLQ van middenmanager #8 uitgedrukt 
worden volgens de numerieke score van Bass en Avolio (2004), dan wordt er op transformationeel, 
transactioneel en laissez-faire leiderschap gemiddeld gescoord. 
 
Tabel 23: Resultaten MLQ van middenmanager #8 en het gemiddelde van 3 werknemers 
 
Leiderschapsstijl Werknemers Middenmanager Verschil 
Transformational 38,32% 34,09% 4,23% 
Transactional 34,95% 34,09% 0,86% 
Laissez-faire 26,74% 31,82% -5,08% 
 
Middenmanager #8 heeft naast de MLQ ook het CVF ingevuld. Omdat het CVF geen laissez-faire kent, 
wordt de score van de MLQ van middenmanager #8 doorgerekend met alleen transformationeel en 
transactioneel leiderschap, wat neerkomt op een percentage van 50,00% om 50,00%. De score van 
het CVF komt neer op 49,49% voor transformationeel en 50,51% voor transactioneel leiderschap, 
tussen de questionnaires is een verschil van 0,51% (zie tabel 24). 
 
Tabel 24: Verschil tussen leiderschapsstijl van MLQ en CVF, middenmanager #8 
 
Leiderschapsstijl MLQ CVF Verschil 
Transformationeel 50,00% 49,49% 0,51% 
Transactioneel 50,00% 50,51% -0,51% 
 
 
4.3.10 De leiderschapsstijl beoordeeld door werknemers 
In voorgaande paragrafen is de leiderschapsstijl per middenmanager beschreven. De grootste 
uitschieters tussen de antwoorden van de middenmanager en de werknemers is op 
transformationeel leiderschap -13,06% bij middenmanager #4 en 4,23% bij middenmanager #8. 
Gemiddeld is de afwijking tussen werknemer en middenmanager -3,50%. Bij transactioneel 
leiderschap heeft middenmanager #7 het grootste verschil ten opzichte van de werknemers met - 
7,59% en middenmanager # 6 met 3,63%. Dit komt neer op een gemiddelde van -2,09% bij 
transactioneel leiderschap. De grootste uitschieter op laissez-faire is met -5,08% middenmanager #8 
en 20,21% middenmanager #4. Gemiddeld scoort laissez-faire met 5,59% verschil tussen werknemer 
en middenmanager. Dit is weergegeven in tabel 25. 
 
Tabel 25: Verschil in score leiderschapsstijl tussen werknemer en middenmanager 
 
Leiderschapsstijl Min Max Gemiddelde 
Transformationeel leiderschap -13,06% 4,23% -3,50% 
Transactioneel leiderschap -7,59% 3,63% -2,09% 
Laissez-faire -5,08% 20,21% 5,59% 
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4.3.11 De leiderschapsstijl in de onderzoeksorganisatie als HRO 
In paragraaf 4.2 is aangetoond dat de onderzoeksorganisatie voldoet aan de kenmerken van een High 
Reliability Organization en daarin succesvol is. Nu de vraag wat voor soort leiderschapsstijl er wordt 
uitgedragen in deze HRO. De MLQ van Bass en Avolio (2004) meet de leiderschapsstijl door middel 
van 21 vragen die antwoord geven op drie verschillende leiderschapsstijlen. 
 
De middenmanagers scoorden op transformationeel leiderschap als volgt: Idealized influence scoort 
gemiddeld een 9, wat als hoog gewaardeerd wordt, dit duidt erop dat de middenmanager respect 
krijgt en wordt vertrouwd, waarbij hij veel invloed heeft op het teamwork. Inspirational motivation  
zit met het cijfer 9 op de bovengrens van gemiddeld, wat inhoudt dat de middenmanager  
optimistisch en enthousiast is over doelen en mogelijkheden van de HRO. De middenmanagers  
scoren gemiddeld een 8 voor Intellectual stimulation, waardoor deze groep openstaat voor ideeën bij 
het oplossen van problemen. Tot slot scoort individualized consideration met het cijfer 10 het  
hoogst, wat betekent dat de middenmanagers zich bewust zijn van de mogelijkheden en behoeften 
van werknemers. In tabel 26 staat het overzicht van de resultaten per onderdeel vermeld. 
 
Tabel 26: Onderverdeling per leiderschapsstijl 
 
Leiderschapsstijl opgesplitst Min Max Gemiddelde Score 
Transformationeel leiderschap (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Idealized influence 6 11 9 Hoog 
Inspirational motivation 7 10 8 Gemiddeld 
Intellectual stimulation 7 12 8 Gemiddeld 
Individualized consideration 8 12 10 Hoog 
Transactioneel leiderschap 
Contingent reward 7 10 8 Gemiddeld 
Management-by-exception 8 12 9 Hoog 
Laissez-faire 4 8 6 Gemiddeld 
 
Transactioneel leiderschap is opgedeeld in twee onderdelen waarop de middenmanagers op 
Contingent reward een 8 hebben gescoord, wat neerkomt op het belonen van goede prestaties van 
werknemers. Management-by-exception heeft als resultaat een 9, wat inhoudt dat de 
middenmanagers doelstellingen en prestaties monitoren. 
 
Laissez-faire betekent dat middenmanagers niet bereikbaar zijn en zich afzijdig houden, hierop is met 
een 6 (gemiddeld) gescoord. In tabel 27 staat een overzicht met daarin transformationeel, 
transactioneel en laissez-faire leiderschap. Doordat er geen onderverdeling bestaat voor laissez-faire 
leiderschap blijft de score staan op 6. De middenmanagers scoren gemiddeld op transformationeel 
leiderschap met een 9, wat inhoudt dat dit in hoge mate aanwezig is. Transactioneel leiderschap 
scoort eveneens met een 9, wat betekent dat dit in hoge mate aanwezig is bij de middenmanagers. 
 
Tabel 27: Leiderschapsstijl van de middenmanagers 
 
Leiderschapsstijl Min Max Gemiddelde Score 
(0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Transformationeel leiderschap 7,5 10,75 9 Hoog 
Transactioneel leiderschap 7,5 9,5 9 Hoog 
Laissez-faire 4 8 6 Gemiddeld 
 
Laissez-faire wordt omschreven als de meest extreme vorm van passief leiderschap en correleert 
meestal negatief met actieve vormen van leiderschap (Bass, 1990). Doordat de constructvaliditeit 
van laissez-faire niet aangetoond is in dit onderzoek, worden in de volgende resultaten alleen de 
transformationele en de transactionele leiderschapsstijl weergegeven. Het percentage van 
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transformationeel leiderschap is gemiddeld 50,60% voor de middenmanagers. De minimumscore van 
transformationeel leiderschap ligt op 47,69% en het maximum op 53,09%. Voor transactioneel 
leiderschap scoren de middenmanagers gemiddeld 49,40%, met een minimum van 46,91% en een 
maximum van 52,31% (zie tabel 28). 
 
Tabel 28: Leiderschapsstijl van de middenmanagers zonder laissez-faire 
 
Leiderschapsstijl Min Max Gemiddelde 
Transformationeel leiderschap 47,69% 53,09% 50,60% 
Transactioneel leiderschap 46,91% 52,31% 49,40% 
 
De werknemers scoren gemiddeld met 49,44% op transformationeel leiderschap met een minimum 
van 39,92% en een maximum van 52,36. Voor transactioneel leiderschap ligt het gemiddelde op 
50,56% met een minimum van 47,64% en een maximum van 60,08 (zie tabel 29). 
 
Tabel 29: Score van de werknemers op de leiderschapsstijl van de middenmanagers 
 
Leiderschapsstijl Min Max Gemiddelde 
Transformationeel leiderschap 39,92% 52,36% 49,44% 
Transactioneel leiderschap 47,64% 60,08% 50,56% 
 
Dit minimum van 39,92% en maximum van 60,08% zijn de grootste uitschieters en zijn toe te 
schrijven aan middenmanager #5. Als middenmanager #5 buiten beschouwing wordt gelaten, is het 
minimum van transformationeel leiderschap 47,42% en het maximum van transactioneel leiderschap 
52,58%. Het gemiddelde van transformationeel leiderschap ligt dan op 50,80% en van 
transformationeel op 49,20% (zie tabel 30). 
 
Tabel 30: Mate van leiderschapsstijl werknemers zonder middenmanager #5 i.v.m. uitschieter 
 
Leiderschapsstijl Min Max Gemiddelde 
Transformationeel leiderschap 47,42% 52,36% 50,80% 
Transactioneel leiderschap 47,64% 52,58% 49,20% 
 
Als er alleen naar transformationeel en transactioneel leiderschap wordt gekeken, zijn de resultaten 
als volgt: Op transformationeel leiderschap scoren de werknemers 50,80% en de middenmanagers 
50,60%. Bij transactioneel leiderschap scoren de werknemers 49,20% en de middenmanagers 
49,40%. Het verschil ten opzichte van beide leiderschapsstijlen is 0,20% en is de mate waarin de 
middenmanagers en werknemers het erover eens zijn dat er transformationeel en transactioneel 
leiderschap is (zie tabel 31). 
 
Tabel 31: Mate van leiderschapsstijl tussen de werknemer en middenmanager 
 
Leiderschapsstijl Werknemers Middenmanagers Verschil 
Transformationeel leiderschap 50,80% 50,60% -0,20% 
Transactioneel leiderschap 49,20% 49,40% 0,20% 
 
 
4.3.12 Synthese met betrekking tot demografie en leiderschapsstijl 
De gemiddelde leeftijd van de middenmanagers is met 57 jaar hoog te noem, dit betekent dat zij 
over minder dan 10 jaar de pensioengerechtigde leeftijd bereiken. Voor de werknemers ligt de 
gemiddelde leeftijd op 46 jaar. Beide partijen hebben gemiddeld een opleidingsniveau 4 in de 
techniek. De middenmanagers hebben gemiddeld een werkervaring van 37 jaar, de werknemers 
scoren met werkervaring 27 jaar. De werkervaring is te bestempelen als hoog. 
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De mate van leiderschapsstijl is aangetoond door de Multifactor Leadership Questionnaire van Bass 
en Aviolo (2004) en de het Competing Value Framework van Quinn (1984). De afwijking tussen deze 
twee modellen bedraagt slechts 0,55%, waardoor de constructvaliditeit is aangetoond. Doordat deze 
twee modellen op elkaar geijkt zijn, kan worden geconcludeerd dat de validiteit en betrouwbaarheid 
van de MLQ en het CVF zeer hoog zijn. 
 
Doordat het CVF geen laissez-faire kent, is deze leiderschapsstijl weggelaten, waardoor er alleen nog 
transformationeel en transactioneel leiderschap wordt weergegeven. Zonder laissez-faire scoren de 
middenmanagers met gemiddeld 50,60% op transformationeel leiderschap en 49,40% op 
transactioneel leiderschap. De verdeling is fiftyfifty te noemen. 
 
Om de betrouwbaarheid van resultaten van de middenmanagers op leiderschapsstijl te vergroten, is 
een soortgelijke MLQ ook aan de werknemers van de middenmanager aangeboden, waarin zij de 
middenmanagers beoordeelden. De uitslag van de werknemers op transformationeel leiderschap is 
gemiddeld 50,80% en voor transactioneel 49,20%. Hierdoor is vastgesteld dat de beoordeling van de 
werknemers en de uitslag van de middenmanagers slechts een verschil vertoont van 0,20%. 
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5. Conclusie, discussie en aanbevelingen 
Op grond van het literatuuronderzoek is nagegaan wat de kenmerken en voorwaarden van een High 
Reliability Organization zijn en wat er nodig is om als organisatie succesvol te zijn. Veel onderzoeken 
zijn geënt op specifieke aspecten en niet op een HRO als geheel. Dit onderzoek gaat over de 
leiderschapsstijl van de middenmanager in een succesvolle HRO. In het literatuuronderzoek zijn er 
verschillende leiderschapsstijlen beschreven en zijn vervolgens transformationeel en transactioneel 
leiderschap geselecteerd om leiderschapsstijl meetbaar te maken. 
 
In het empirisch deel van dit wetenschappelijk onderzoek is onderzocht of de onderzoeksorganisatie 
voldoet als een ´succesvolle´ HRO door middel van interviews met 8 middenmanagers en data-KPI´s. 
De middenmanagers hebben ook een MLQ- en CVF-questionnaire ingevuld, zodat leiderschapsstijl 
kan worden uitgedrukt in transformationeel of transactioneel. 
 
In dit hoofdstuk worden op een synthetiserende wijze conclusies getrokken uit het literatuur- en 
empirisch onderzoek. In de paragraaf beperkingen wordt gereflecteerd op betrouwbaarheid en 
validiteit van gebruikte methoden en technieken. Tot slot worden aanbevelingen gedaan hoe de 
resultaten en beperkingen van dit onderzoek aanleiding kunnen geven tot vervolgonderzoek. 
 
 
5.1 Conclusie 
In deze paragraaf wordt een conclusie geformuleerd door beantwoording van de deelvragen, die de 
basis vormen voor beantwoording van de onderzoeksvraag. De volgende vijf deelvragen zijn in het 
literatuuronderzoek nagegaan: 
1. Wat zijn HRO’s en hoe worden ze getypeerd aan de hand van definities en kenmerken? 
2. Wanneer is een HRO succesvol? 
3. Welke leiderschapsstijlen en competenties zijn er beschreven in de literatuur en welke zijn 
bruikbaar in HRO’s? 
4. Welke rol heeft een middenmanager in een HRO? 
5. Wanneer is een middenmanager in een HRO effectief en hoe wordt dit gemeten? 
 
5.1.1 Deelvraag 1: Definities en kenmerken van HRO’s 
In deelvraag 1 wordt nagegaan wat HRO’s zijn en hoe ze worden getypeerd. Het literatuuronderzoek 
wijst uit hoe een HRO wordt getypeerd aan de hand van kenmerken en wat de voorwaarden zijn. In 
het literatuuronderzoek komt duidelijk naar voren dat de volgende kenmerken van belang zijn in een 
HRO. 
• Organisatiecultuur; 
• Organisatiestructuur; 
• Standaardisatie en vereenvoudiging; 
• Competenties; 
• Mentale processen; 
• Leiderschap. 
 
HRO’s kunnen worden gedefinieerd als: Organisaties die onder risicovolle omstandigheden opereren 
en uitzonderlijke stappen ondernemen, omdat zij zich geen fouten kunnen veroorloven. 
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5.1.2 Deelvraag 2: Succes van een HRO 
In deelvraag 2 wordt nagegaan wat een HRO succesvol maakt. Naar aanleiding van deelvraag 1 
waarin de belangrijkste kenmerken van een HRO zijn geïdentificeerd, moeten deze aanwezig zijn in 
de HRO. De organisatiecultuur is erg belangrijk en de communicatie moet open en eerlijk zijn. 
Daarnaast komen de volgende belangrijke aspecten aan bod die in hoge mate aanwezig moeten zijn: 
• Goede lering van ongevallen, incidenten en bijna-ongevallen; 
• Veiligheid als prioriteiten stellen en een zekere overtolligheid inbouwen; 
• De kwaliteit van systemen op hoog niveau houden waarbij die geëvalueerd en gepresteerd 
wordt; 
• Mensen belonen die fouten melden. 
 
Naast organisatiecultuur is de organisatiestructuur ook een essentiële bouwsteen van een 
succesvolle HRO. Deze structuur dient te beantwoorden aan de volgende eisen: 
• Actief gebruik van meerdere informatiesystemen om operationele activiteiten te volgen; 
• Supportteams die een hoge mate van verantwoordelijkheid nemen om direct te assisteren 
en support te leveren wanneer zich problemen voordoen; 
• Besluitvorming decentraliseren; 
• Een flexibele structuur in de organisatie waarbij de mogelijkheid bestaat om hiërarchische 
lagen over te slaan wanneer de omstandigheden veranderen. 
 
Standaardisatie en vereenvoudiging zijn in een HRO van belang en regels & procedures moeten zo 
simpel mogelijk zijn. De volgende aspecten moeten in hoge mate aanwezig zijn binnen een HRO: 
• Vereenvoudiging om de bedrijfsvoering te kunnen overzien en besluiten te nemen; 
• Formele regels en procedures die voorspelbaarheid mogelijk maken en flexibiliteit toestaan. 
 
Competenties zijn in HRO’s zeer belangrijk omdat fouten grote gevolgen kunnen hebben. Daarom 
moet er veel aandacht zijn voor training, opleiding en vakmanschap en dienen de volgende aspecten 
in hoge mate aanwezig te zijn: 
• Uitgebreid opgeleide en getrainde (competente) werknemers die kunnen anticiperen op 
mogelijke problemen; 
• Veiligheidsoefeningen en het testen van het materieel; 
• Werknemers trainen in het deelnemen van groepsinteracties en zorgen dat men zich bewust 
wordt van de veiligheid van anderen. 
 
Mensen die werkzaam zijn in HRO’s volgen bepaalde logische gedachtepatronen zodat er snel 
geschakeld kan worden bij onverwachte gebeurtenissen. Dit zijn de zogenaamde mentale processen. 
Hierom moeten de volgende aspecten in hoge mate aanwezig zijn voor een succesvolle HRO: 
• Gerichtheid op storingen; 
• Eerste aandacht op de uitvoering door te weten wat er ‘hier en nu’ gebeurt en een duidelijke 
prognose hebben van de consequenties van mogelijke bedreigingen. 
 
Tot slot is leiderschap een kritisch onderdeel van een HRO. Mensen in een leidinggevende functie 
moeten in een HRO de volgende aspecten in hoge mate beheersen: 
• Aanwezigheid van de leidinggevende op de werkvloer en het duidelijk uitstralen dat ook de 
leidinggevende de veiligheidsregels opvolgt; 
• De relatie met de werknemers onderhouden waarbij het van belang is dat er open en eerlijke 
communicatie is; 
• Delegeren van beslissingen aan personen met de meeste ervaring, ongeacht de hiërarchie. 
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5.1.3 Deelvraag 3: Leiderschapsstijl en competenties in HRO’s 
In deelvraag 3 wordt nagegaan welke leiderschapsstijlen en competenties zijn beschreven, en 
bruikbaar zijn in een HRO. De wetenschappelijke literatuur over leiderschap is opmerkelijk 
omvangrijk, maar onderzoeken die zijn verricht naar HRO’s zijn voornamelijk gericht op 
transformationeel en transactioneel leiderschap. Het is een feit dat beide leiderschapsstijlen in een 
HRO aanwezig moeten zijn. In het literatuuronderzoek wordt aangetoond dat transformationeel 
leiderschap de HRO positief beïnvloedt doordat de middenmanager de werknemers inspireert, 
stimuleert en motiveert door een duidelijke visie neer te zetten en de emotionele behoeften te 
bevredigen. Transactioneel leiderschap is ook een essentieel onderdeel omdat doelstellingen 
behaald moeten worden. 
 
In het literatuuronderzoek is nagegaan wat voor competenties vereist zijn voor middenmanagers om 
te functioneren in een HRO. Flin en Slaven (1995) definiëren ze als volgt: 
• Leiderschapsvermogen; 
• Communicatieve vaardigheden, informatieverstrekking en omschrijven; 
• Delegeren van activiteiten en werkzaamheden; 
• Teamwork; 
• Besluitvorming onder tijdsdruk en stress; 
• Evalueren van situaties (situatiebewustzijn); 
• Naleven en uitvoering van planning en het nemen van maatregelen, mits gewenst; 
• In paniek situaties mensen geruststellen en het hoofd koel houden; 
• Beheersen van het noodplannen in geval dat calamiteiten zich voordoen. 
 
Er kan worden geconcludeerd dat deze competenties van essentieel belang zijn in een HRO omdat ze 
aansluiten op de organisatiecultuur, organisatiestructuur, standaardisatie en vereenvoudiging, 
competenties, mentale processen en leiderschap, zoals beschreven in deelvraag 2. 
 
5.1.4 Deelvraag 4: Rol van de middenmanager in een HRO 
In deelvraag 4 wordt nagegaan wat de rol van een middenmanager is in een HRO. Er kan gesteld 
worden dat middenmanagers lijnmanagers zijn, die de primaire verantwoordelijkheid hebben voor 
het bereiken van doelstellingen en het welzijn van het team. Een andere belangrijke taak is het 
coördineren en faciliteren van werkzaamheden en het zorgen voor structuur. Quinn (1984) heeft 
rollen beschreven van middenmanagers die in hoge mate correleren met de competenties van Flin 
en Slaven (1995). Hierdoor zijn de rollen van Quinn goed toepasbaar in een HRO en is het Competing 
Value Framework geschikt om te gebruiken om de rollen van de middenmanager te kwalificeren. 
Doordat het onderzoek van Belasen & Frank (2007) heeft aangetoond dat de rollen van Quinn (1984) 
zijn uit te drukken in transformationeel en transactioneel leiderschap, kan de validiteit worden 
aangetoond met het model van Bass en Aviolo (2004). Een middenmanager kan meerdere rollen 
vervullen uit het CVF die zijn omschreven als: 
• Transformationele leiderschapsrollen 
o Stimulator 
o Mentor 
o Innovator 
o Tussenpersoon 
• Transactionele leiderschapsrollen 
o Controleur 
o Coördinator 
o Bestuurder 
o Producent 
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5.1.5 Deelvraag 5: Effectiviteit van een middenmanager in een HRO 
In deelvraag 5 wordt nagegaan wanneer een middenmanager effectief is in een HRO en hoe dit te 
meten is. In het literatuuronderzoek is aangetoond dat succesvolle middenmanagers navigeren 
tussen verschillende rollen uit het CVF en daarin een goede balans vinden. Uit onderzoek is gebleken 
dat bij managers die snel kunnen schakelen tussen deze rollen een hoge mate van effectiviteit is 
waargenomen. Door middenmanagers een CVF-questionnaire in te laten vullen kan de effectiviteit 
worden gemeten door de score van de rol weer te geven. 
 
5.1.6 Centrale vraag 
Om de centrale vraag te beantwoorden is een empirisch onderzoek verricht onder acht 
middenmanagers en telkens drie van hun werknemers. Dit empirisch onderzoek bestond uit 
gestructureerde interviews om het succes van de HRO te meten en twee questionnaires – de 
Multifactor Leaderschip Questionnaire en het Competing Value Framework – om leiderschapsstijl te 
meten. 
 
De resultaten uit de MLQ tonen aan dat er in de onderzoeksorganisatie als High Reliability 
Organization een balans is tussen transformationeel en transactioneel leiderschap. Zoals Flin en Yule 
(2004) beschrijven is het belangrijk om transformationeel en transactioneel leiderschap te uiten, 
omdat de middenmanagers primair de verantwoordelijkheid dragen voor het bereiken van de 
doelstellingen van de organisatie en het welzijn van het team. Om antwoord te geven op de centrale 
vraag: 
 
Welke leiderschapsstijl op het niveau van de middenmanager draagt positief bij aan een 
succesvolle HRO in de Nederlandse context? 
 
Kan het volgende antwoord worden geformuleerd. In het empirisch onderzoek is onderzocht of de 
onderzoeksorganisatie een succesvol HRO is. Het antwoord hierop is dat de onderzoeksorganisatie 
voldoet aan de voorwaarden van een succesvol HRO, wat is aangetoond door middel van interviews 
met de middenmanagers en door verschillende data/KPI’s. De twee leiderschapsstijlen 
transformationeel en transactioneel dragen positief bij aan de succesvolle HRO, wat blijkt uit het feit 
dat beide leiderschapsstijlen ‘hoog’ scoren. 
 
Tussen de middenmanager en de werknemers is het verschil gemeten aan de hand van de MLQ. Dit 
heeft aangetoond dat de leiderschapsstijl die wordt ervaren overeenkomt tussen de middenmanager 
en de werknemers met een verschil van 0,20%. Dit geeft alleen de verdeling aan tussen 
transformationeel en transactioneel leiderschap. 
 
 
5.2 Theoretische en praktische implicaties 
Dit onderzoek biedt oplossingen voor zowel de theorie als de praktijk. Er is een hoge mate van 
theoretische relevantie omdat een onderzoek naar leiderschap in een HRO niet eerder op deze 
manier is uitgevoerd. Doordat het succes van de HRO eerst is aangetoond is de betrouwbaarheid en 
validiteit van dit onderzoek naar de leiderschapsstijl hoog. Voor de wetenschap is het interessant om 
de hoofdaspecten voor een HRO als basis te gebruiken om verder onderzoek te doen naar 
leiderschapsstijlen in HRO’s. Naast theoretische relevantie heeft dit onderzoek ook voordelen voor 
de praktijk. 
 
Dit onderzoek heeft een hoge mate van praktische relevantie omdat ‘goed’ leiderschap belangrijk is 
in een HRO. Goed leiderschap wordt in dit geval aangeduid met een bepaalde mate van 
transformationeel en transactioneel leiderschap. Doordat deze leiderschapsstijlen te meten zijn met 
een aangetoond betrouwbaar model, zou dit verwerkt kunnen worden in de aannameprocedure 
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voor personeel. Als bedrijven de richting van een HRO opgaan, kan dit onderzoek nuttig zijn omdat er 
een duidelijke inventarisatie is gedaan van de hoofdaspecten van een HRO. Dit kan bedrijven op weg 
helpen naar een andere manier van organiseren. 
 
 
5.3 Beperkingen, discussie en aanbeveling 
Dit onderzoek toont aan dat transformationeel en transactioneel leiderschap benodigd zijn in een 
succesvolle HRO. Dit is aangetoond in zowel het literatuuronderzoek als het empirisch deel van dit 
onderzoek. Het empirische deel bestond uit interviews, questionnaires en data die gebruikt zijn om 
de centrale vraag te beantwoorden. 
 
Om het succes van de onderzoeksorganisatie als HRO te onderzoeken, zijn er gestructureerde 
interviews gehouden met acht middenmanagers. Een gestructureerd interview kan echter de 
betrouwbaarheid en de validiteit van een kwalitatief onderzoek nadelig beïnvloeden doordat de 
onderzoeker zelf sturing geeft. Vanuit eigen kennis en ervaring die de elke onderzoeker met zich 
meedraagt, is het mogelijk het onderzoek te beïnvloeden (Baarda et al., 2005; Robson, 2002). Voor 
een dergelijk onderzoek wordt de validiteit en betrouwbaarheid verhoogd als het empirische deel 
wordt uitgevoerd bij een bedrijf waar de onderzoeker zelf niet werkzaam is, en meer 
middenmanagers werken. 
 
In dit onderzoek staat de middenmanager centraal waarbij het type leiderschapsstijl dat zij uitdragen 
is onderzocht. Het succes van de HRO is een zeer belangrijke variabele en wordt voornamelijk door  
de middenmanagers bepaald. Dit heeft als nadeel dat de HRO eenzijdig is belicht door de 
middenmanagementlaag in de onderzoeksorganisatie. Mogelijkerwijs waren de uitslagen van de HRO 
anders geweest als het succes zou zijn beoordeeld door de werknemers of het management. 
 
Het onderzoek heeft plaatsgevonden bij één bedrijf dat werkzaam is in één branche en dat reduceert 
de mogelijkheid om het onderzoek te generaliseren voor andere branches, zodat dit verder moet 
worden onderzocht. Het aantal respondenten onder de middenmanagers bedraagt acht personen, 
wat betekent dat 100% van de middenmanagers heeft meegedaan aan dit onderzoek. Van een 
steekproef in de groep middenmanagers is dus geen sprake. Het lage aantal beschikbare 
respondenten voor dit onderzoek geeft een mindere mate van stabiele betrouwbaarheid dan een 
hoger aantal respondenten. 
 
Door middel van interviews is de mate van aanwezigheid van verschillende voorwaarden voor een 
HRO inzichtelijk en meetbaar gemaakt. De interviewvragen zijn getoetst aan de hand van 
wetenschappelijke statements en daardoor valide gemaakt. Deze manier van meetbaar maken is 
echter geen getoetst principe in HRO-studies, wat een beperking betekent van de betrouwbaarheid 
en validiteit van de gekozen methode. 
 
Voor dit onderzoek zijn er 24 werknemers geselecteerd om de middenmanager te beoordelen op het 
type leiderschapsstijl en is er sprake van een selecte steekproef. Deze 24 werknemers zijn 
geselecteerd op het aantal jaar dat er gewerkt is onder de middenmanager, met een minimum van 
één jaar. Dit heeft bijgedragen aan de betrouwbaarheid van de uitslagen van de MLQ van de 
middenmanagers op de leiderschapsstijl, maar door het lage aantal deelnemende middenmanagers  
is het aantal werknemers beperkt tot 24. 
 
De Multifactor Leadership Questionnaire van Bass en Aviolo (2004) heeft een zeer hoge 
constructvaliditeit, die is aangetoond met het Competing Value Framework van Quinn (1984). Het 
verschil tussen transformationeel en transactioneel leiderschap tussen deze twee modellen is 
verwaarloosbaar klein met 0,55%. Bij een soortgelijk onderzoek kan de MLQ worden aanbevolen als 
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het gaat om transformationeel en transactioneel leiderschap. De constructvaliditeit van laissez-faire 
is hiermee niet aangetoond doordat het CVF dit niet meetbaar maakt. 
Laissez-faire scoort met een 6 gemiddeld en is prominent aanwezig bij de middenmanagers, de 
werknemers waardeerden de middenmanagers met 5,59%. Hiermee komt laissez-faire uit op 7 
gemiddeld. Doordat er 3 van de 21 vragen bestemd waren voor het eindcijfer van laissez-faire, is dat 
cijfer mogelijk niet realistisch, wat ten koste gaat van de validiteit. Het is een feit dat het verschil 
tussen de werknemers en middenmanagers 5,59% is. Hieruit blijkt dat laissez-faire aanwezig is als 
leiderschapsstijl bij de middenmanagers. Hoewel volgens Bass (1990) laissez-faire meestal negatief 
correleert met actieve vormen van leiderschap, kan dit worden betwijfeld. De drie vragen uit de MLQ 
die bij laissez-faire worden gesteld, zijn: 
1. Ik ben tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken; 
2. Zo lang als het goed gaat, verander ik niets; 
3. Ik vraag nooit meer van mensen dan wat strikt noodzakelijk is. 
 
Als deze vragen nader geanalyseerd worden, kan het zo zijn dat een middenmanager tevreden is als 
mensen werken zoals ze altijd werken, als de werknemer zowel kwalitatief als kwantitatief goed werk 
aflevert. En als dat zo is, dan is de mate waarin er veranderd moet worden laag. Deze vragen geven 
echter meerdere implicaties om conclusies te trekken en discussies te starten. 
 
Binnen de onderzoeksorganisatie is de gemiddelde leeftijd van de middenmanagers 57 jaar met een 
gemiddelde werkervaring van 37 jaar. Dit is aan de hoge kant waardoor de leiderschapsstijl van de 
middenmanagers zelf mogelijk is beïnvloed. Alle middenmanagers zijn hun carrière gestart voor 
1980, de ontwikkeling van leiderschapsstijlen laat zien dat voor 1980 de leiderschapsstijl werd 
gedomineerd door een transactioneel kader. Theorieën voor 1980 waren gegrondvest op het idee 
dat leider-volgerrelaties werden gebaseerd op reeksen van (impliciete) kosten en baten (House en 
Mitchell, 1974; Graen en Scandura, 1987). Een transactionele leider stelt namelijk prestatie en winst 
als eerste prioriteit, in tegenstelling tot een transformationele leider, die getypeerd wordt door zijn 
interesse in zijn volgelingen en hun ontwikkeling (Bass, 1985). Het is denkbaar dat de historische 
leiderschapsstijlen invloed uitoefenen op de dagelijkse manier van leiding geven van de huidige 
middenmanagers. 
 
Voor een vervolgonderzoek is het raadzaam om een soortgelijk onderzoek uit te voeren in andere 
branches met meerdere middenmanagers waar de onderzoeker zelf niet werkzaam is, dit om de 
validiteit, betrouwbaarheid en generaliseerbaarheid te vergroten. Doordat in dit onderzoek de 
middenmanager centraal stond om het succes van de HRO aan te tonen, zijn meningen van de 
werknemers en het management buiten beschouwing gebleven. In een vervolgonderzoek is het 
interessant om andere (management)lagen te betrekken om het succes van een HRO aan te tonen. 
De constructvaliditeit ten behoeve van het meten van de leiderschapsstijl door de MLQ en het CVF is 
aangetoond en geeft het onderzoek een hoge mate van betrouwbaarheid en validiteit wat betreft de 
methode. Het is aan te bevelen om dit in een vervolgonderzoek in het onderzoeksontwerp op te 
nemen. 
 
Buiten de antoniemen van de beperkingen van dit onderzoek zijn er diverse vervolgonderzoeken 
mogelijk. In dit onderzoek is aangetoond welke leiderschapsstijl positief bijdraagt aan een succesvolle 
HRO. In een vervolgonderzoek is het interessant om te onderzoeken wat voor invloed 
transformationeel en transactioneel leiderschap uitoefenen op de verschillende hoofdaspecten van 
een HRO. Met andere woorden: in welke mate correleert het type leiderschapsstijl met 
organisatiecultuur, organisatiestructuur, standaardisatie en vereenvoudiging, competenties en 
mentale processen binnen High Reliability Organizations? 
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Bijlage 1: Key Performance Indicators 
 
Bijlage 1.1 Key Performance Indicators van werkvergunningen 
In de onderzoeksorganisatie wordt gewerkt met werkvergunningen. Hierin worden de afspraken 
vastgelegd die zijn gemaakt over de uitvoering van het werk. Het is in het belang van ieders veiligheid 
dat iedereen de gemaakte afspraken begrijpt en ook naleeft. De belangrijkste functies van 
werkvergunningen zijn1: 
• Vastleggen van gemaakte afspraken; 
• Onderkennen van gevaren en risico’s; 
• Voorzorgsmaatregelen vastleggen; 
• Communicatie tussen partijen bevorderen. 
 
Het doel van de werkvergunning is om het werk veilig uit te voeren en het voorkomen van 
incidenten. Omdat werkvergunningen een essentieel onderdeel zijn van de onderzoeksorganisatie, 
worden ze gemonitord, zie tabel 1. 
 
Table 1: 
 
Key Performance Indicator voor werkvergunningen Okt Nov Dec Jan Feb 
Meer actieve werkvergunningen (hoog/laag) uitgegeven dan de norm of 0% 0% 0% 0% 1% 
toestemming geregeld. Elke overtreding 1% aftrek. 
Dagelijks 3 werkvergunningen beoordeeld. Elke overtreding 1% aftrek. 12% 10% 13% 8% 9% 
In WVO's worden bevindingen wat betreft werkvergunningen 5% 5% 5% 5% 0% 
besproken/gedeeld. Overtreding 5%. 
6-maandelijkse audit op vergunningen niet uitgevoerd of overdue. 5% 5% 5% 0% 0% 
Overtreding 5% 
Actiepunten uit audits overdue (1% aftrek per geval) + niet afgesloten 6% 5% 5% 5% 5% 
acties maandelijks is 5% aftrek. 
Totale aftrek 28% 25% 28% 18% 15% 
Totaalscore (doelstelling is boven de 90%) 72% 75% 72% 82% 85% 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 
Bron: http://www.a-way-of-living.info/ 
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Bijlage 1.2 Key Performance Indicators van incidenten 
De onderzoeksorganisatie houdt alle (gemelde) veiligheidsmeldingen strikt bij in een systeem. 
Ongevallen, incidenten en bijna-ongevallen worden op diverse niveaus frequent gepresenteerd en 
geëvalueerd. In tabel 2 staat een overzicht uit het meldingssysteem dat in figuur 1 is afgebeeld. 
 
Table 2: Overzicht van incidenten, bijna incidenten en oefeningen 
 
Type 2013 2014
2
 
Drill/Exercise 21 5 
Near Miss (Incident without 8 4 
Consequences) 
Third Party Incident 1 1 
Unsafe Act/Condition (Potential Incident) 23 4 
Incident With Consequences 49 6 
Total 102 20 
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Figuur 1: Overzichtsgrafiek met ongevallen, incidenten en bijna-ongevallen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2 
Gemeten tot en met maart 2014 
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Bijlage 1.3 Key Performance Indicators van 24/7-kaartjes 
Voor niet urgente onveiligheden is er een 24/7-meldingssysteem waarbij ieder persoon die 
onveiligheden constateert dit kan melden door het invullen van een 24/7-kaartje, zie afbeelding 1. 
De meldingen zijn gecategoriseerd in ‘gedrag’ en ‘technisch’. Voorbeelden zijn bijvoorbeeld iemand 
aanspreken op het niet dragen van een veiligheidsbril of onveilige handelingen. Het technische 
aspect gaat over bijvoorbeeld een losliggende stoeptegel, inconsistente afzetting, etc. Technische 
onveiligheden worden meestal door de melder al opgelost of gemeld bij een middenmanager, zodat 
er direct actie op ondernomen kan worden. In tabel 3 staat een overzicht met de meldingen van 
afgelopen jaar. 
 
Tabel 3: Overzicht van 24/7-kaartjes 
 
Aantal 
meldingen 
Gedrag Technisch Presentjes 
Mrt 2013 23 11 12 2 
Apr 2013 11 7 4 0 
Mei 2013 7 3 4 0 
Jun 2013 14 6 8 1 
Jul 2013 15 7 8 2 
Aug 2013 7 4 3 0 
Sep 2013 7 5 2 1 
Okt 2013 13 7 6 1 
Nov 2013 15 8 7 0 
Dec 2013 11 6 5 0 
Jan 2014 5 2 3 0 
Feb 2014 30 18 12 2 
Mrt 2014 15 8 7 1 
Gemiddeld 13,3 7,1 6,2 0,8 
 
 
Figuur 1 Meldingskaart '24/7' 
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Bijlage 2: Audit op operationele integriteit 
Een aantal keer per jaar worden er assessments uitgevoerd om te toetsen of de 
onderzoeksorganisatie nog voldoet aan de richtlijnen die door de moederorganisatie zijn opgesteld.  
In tabel 4 staat een overzicht met daarin de assessments en de conclusie daarvan. Tijdens deze 
assessments worden meerdelige assessments gedaan. Als een van deze onderdelen slecht scoort, is 
dit bepalend voor de uitslag van het totale assessment. Voor ‘Operating Envelopes & Alarm 
Management’ is er één onderdeel dat niet voldoet, dit is het aantal alarmen per uur dat een operator 
mag krijgen volgens de richtlijnen. Doordat dit specifieke onderdeel niet voldoet, is het totale 
assessment als ‘Non Compliant’ neergezet. 
 
Tabel 4 is samengesteld uit een presentatie van de assessments waarin op operationele integriteit is 
beoordeeld. In deze tabel wordt de status aangegeven van verschillende facetten waaraan de 
organisatie moet voldoen om de status ‘calculative’ te bereiken. Deze audit toont in hoeverre 
processen gevolgd zijn en of dat voldoet aan de richtlijnen. 
 
Table 4: Assessment op Operationele Integriteit van de onderzoeksorganisatie 
 
Assessments Conclusion Audit Date 
Operating Envelopes & Alarm Management Compliant 18 maart 2014 
Override Register Compliant 18 maart 2014 
Operational Registers Compliant 18 maart 2014 
Documentation Compliant 18 maart 2014 
Permit to Work Effectiveness Compliant 18 maart 2014 
Dynamic Risk Assessment Compliant 18 maart 2014 
Daily Communication and Shift Handover Compliant 18 maart 2014 
Competency Tracking Compliant 18 maart 2014 
Statement of Fitness Compliant 18 maart 2014 
  
 
Bijlage 3: Mentale processen 
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Bijlage 4: Interview 
 
 
 
Afkortingen: 
CAS Team Control and Automation 
DCS Distributed Control System 
FSR Facility Status Reporting 
ODT Operational Desktop 
SAFCOM Safety Commission 
SAP Systems and Applications for data Processing 
WVO Werkveiligheidsoverleg 
YTT Yesterday, Today and Tomorrow 
PtW Permit to Work (werkvergunning) 
DSR Desktop Safety Review (risico en veiligheidsoverleg) 
CMS Common Management System 
HAZOP HAZard OPerations 
TRA Taak Risico Analyse 
RAM Risk Assessment Matrix 
SBBRP Scenario Based Brand en Reddings Plan 
OCP Offshore Contingency Plan 
MOPO Manual Of Permitted Operations 
CM Corrective Maintenance 
PM Preventive Maintenance 
ASD Alarm ShutDown 
PBM Persoonlijke Beschermings Middelen 
PIM Plant Installation Manager 
FLBM Front Line Barrière Management 
PSL Personal Safety Logbook 
F&G Fire & Gas 
LMRA Last Minute Risk Assessment 
SodM Staatstoezicht op de Mijnen 
CMK Centrale Meld Kamer 
OI Operational Integrity 
MIE Maintenance Integrity & Execution 
 
 
Richtlijnen voor antwoorden van het interview 
 
Organisatiecultuur 
In welke mate voldoet de organisatie als High Reliability Organization aan de volgende eisen? 
• Goede lering van ongevallen, incidenten en bijna ongevallen (Marais, 2004; Christianson en 
Sutcliffe, 2009); 
Binnen de organisatie zijn er verschillende systemen waarin ongevallen gemeld kunnen worden. 
Voor onveiligheden is er het 24/7-kaartjessysteem waarbij gevaarlijke situaties op gedrag en techniek 
kunnen worden gemeld, een selectie daarvan wordt maandelijks behandeld in een Werk Veiligheids 
Overleg (WVO) om zo alle werknemers te bereiken. Alle 24/7-kaartjes worden bijgehouden door de 
beveiliging en een lijst van de meldingen is vrijblijvend op te vragen. 
 
Een ander systeem is het Fountainsysteem, waarin bijna-ongevallen, ongevallen, incidenten en 
schade aan milieu gemeld ‘moeten’ worden. Deze Fountainmeldingen worden binnen de hele 
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organisatie gedaan en de meest kritische worden behandeld in een WVO. Daarnaast is er een 
SAFCOM (Safety Commission) die deze meldingen behandelt met de onderzoeksorganisatie. 
 
De organisatie trekt wel degelijk lering uit deze veiligheidssystemen en veel ‘equipment’ wordt 
hierdoor ook vervangen, verwijderd of gemodificeerd. Daarnaast komt het voor dat er voor 
specifieke ongevallen cursussen worden gegeven en procedures worden aangepast. 
 
• Veiligheid als prioriteit te stellen, een zekere overtolligheid in te bouwen (Christianson en 
Sutcliffe, 2009); 
Veiligheid wordt in de onderzoeksorganisatie als prioriteit gesteld, dit gaat boven alles. Als veiligheid 
productie kost, wordt hier niemand op afgerekend. Dit wordt ook door het hogere management 
uitgedragen. Alle systemen in de onderzoeksorganisatie die te maken hebben met procesveiligheid 
zijn dubbel uitgevoerd, zodat risico’s tot een minimum worden beperkt. Ook tijdens activiteiten heeft 
veiligheid prioriteit 1, van iedereen wordt verwacht dat het werk wordt stilgelegd als het niet veilig is. 
 
• De kwaliteit van systemen (DCS, FSR, ODT, etc.) op een hoog niveau houden. Dit vraagt 
constante evaluatie van de prestatie, de capaciteiten en de doelen van de organisatie 
(Libuser, 1994). 
Diverse systemen die dagelijks bijdragen aan de betrouwbaarheid van de onderzoeksorganisatie en 
wordt up-to-date gehouden. Alle veranderingen die risico kunnen veroorzaken (overbruggingen) 
worden vastgelegd in ODT. Voor onderhoud dat niet voor de geprioriteerde datum kan worden 
uitgevoerd worden ‘deviaties’ geschreven die worden gemonitord in FSR. Besturingssystemen voor 
het proces worden door het CAS-team onderhouden. 
 
• Mensen belonen die fouten melden (Christianson en Sutcliffe, 2009); 
Binnen de onderzoeksorganisatie worden mensen beloond die fouten en onveiligheden melden. De 
meeste beloningen vinden plaats op de 24/7-kaartjes. Beloningen variëren van prullaria tot VVV- 
bonnen. 
 
Organisatiestructuur 
In welke mate voldoet de organisatie als High Reliability Organization wat betreft de volgende 
aspecten? 
• Actief gebruik van meerdere informatiesystemen om operationele activiteiten te volgen 
(Wheatley en Kellner-Rogers, 1996); 
Er zijn meerdere kritische informatiesystemen om operationele activiteiten te volgen. De 
belangrijkste zijn: DCS voor het proces, ODT voor overbruggingen en elektrische veiligstellingen, FSR 
voor onderhoudsoverschrijdingen, SAP voor het onderhoud en eVision voor de werkvergunningen. 
 
• Supportteams die een zeer hoge mate van verantwoordelijkheid nemen om direct te 
assisteren en support te leveren wanneer problemen zich voordoen (Wheatley en Kellner- 
Rogers, 1996); 
Er zijn diverse support teams die assisteren als de betrouwbaarheid in het geding komt. Voorbeelden 
zijn: CAS-team, Operation Support, Maintenance Support. 
 
• Besluitvorming decentraliseren (Christianson en Sutcliffe, 2009); 
Belangrijke disciplines die in hoge mate bijdragen aan de betrouwbaarheid zijn decentraal geregeld 
en te vinden in de onderzoeksorganisatie. Beslissingen die voor de veiligheid urgent zijn, worden 
altijd decentraal genomen. Als er tijd is en er expertise gewenst is, neigt het meer naar centraal. 
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• Zorg voor een flexibele structuur in de organisatie, waarbij de mogelijkheid bestaat om 
hiërarchische lagen over te slaan wanneer condities veranderen (Roberts en Bea, 2001). 
Als de omstandigheden veranderen en de situatie onveilig wordt, mag ieder individu beslissen om 
het werk stil te leggen. 
 
Standaardisatie en vereenvoudiging 
In welke mate voldoet de organisatie als High Reliability Organization m.b.t. de volgende aspecten? 
• Vereenvoudiging helpt de bedrijfsvoering te overzien en besluiten te nemen (Bruine, 
Noordhoek en Tjon Tam Pau, 2010). 
Een aantal procedures wordt elk jaar met de hele organisatie gereviewd op onjuistheden en 
mogelijke veranderingen. Deze procedures zijn zo simpel mogelijk opgezet en bestaan uit ongeveer 
1500 woorden. Ook zijn processen duidelijk in kaart gebracht en visueel weergegeven, dit geeft de 
mogelijkheid om snel een fase te identificeren. 
 
• Formele regels en procedures die voorspelbaarheid mogelijk maken, maar nog wel flexibiliteit 
toestaan. Een duidelijke hiërarchie zonder neiging tot bureaucratie (Libuser, 1994). 
Er zijn procedures die organisatiebreed worden gebruikt voor diverse doeleinden. Doordat 
installaties verschillende bouwjaren hebben, kan er niet altijd worden voldaan aan deze procedures. 
Dit is op zich niet zo erg, echter dient er wel een duidelijke omschrijving te zijn waarom er niet aan 
voldaan kan worden, en wat de beheersmaatregelen zijn zodat activiteiten toch veilig uitgevoerd 
kunnen worden. 
 
Competenties 
In welke mate voldoet de organisatie als High Reliability Organization m.b.t. de volgende aspecten? 
• Uitgebreid opgeleide en getrainde (competente) werknemers die kunnen anticiperen op 
mogelijke voorkomende problemen (Wheatley en Kellner-Rogers, 1996; Christianson en 
Sutcliffe, 2009); 
Alle werknemers zijn volledig opgeleid en dienen competentie aan te tonen. In de 
onderzoeksorganisatie zijn alle trainingen van vaste werknemers verwerkt in een competentiematrix 
waarin ook de vervaldatum van trainingen is opgenomen. 
 
• Veiligheidsoefeningen en het testen van het materiaal (Libuser, 1994) 
Er vinden regelmatig oefeningen plaats bij de onderzoeksorganisatie. Deze oefeningen worden 
bijgehouden in het Fountainsysteem, zodat dit aantoonbaar is naar SodM. 
 
• Train werknemers om deel te nemen aan de ontwikkeling van de groepsinteracties. Dergelijke 
interacties zorgen ervoor dat men zich bewust wordt van de veiligheid van anderen (Roberts 
en Bea, 2001). 
Tijdens de maandelijkse WVO worden er groepsinteracties gehouden op verschillende situaties die 
zich hebben voorgedaan. Hierbij worden groepjes gevormd en wordt er een case behandeld. Eén 
keer per jaar gaan alle werknemers twee dagen op Away Days in een hotel waar verschillende 
groepsinteracties plaatsvinden. 
 
Mentale processen 
In welke mate voldoet de organisatie als High Reliability Organization m.b.t. de volgende aspecten? 
• Gerichtheid op storingen; (Weick & Sutcliffe, 2007; Vogus en Sutcliffe, 2007). 
De werknemers die het proces opereren, zijn getraind om snel te reageren op alarmen, deze te 
analyseren en actie te ondernemen. Voor eventuele calamiteiten zijn er trainingen gevolgd om 
escalatie te voorkomen. Deze trainingen staan vermeld in de competentiematrix. 
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• Eerste aandacht op de uitvoering; om goed te kunnen reageren is het noodzakelijk te weten 
wat er in het ‘hier en nu’ gebeurt, en een prognose te hebben van wat er op korte termijn kan 
gebeuren of wat directe consequenties zijn (Weick & Sutcliffe, 2007). 
Om betrouwbaarheid te kunnen waarborgen wordt er veel gelet op de uitvoering van werk en wordt 
er veel gelogd. Alles wat er op het moment gebeurt, is realtime te zien, de status van de locaties is 
opgenomen in het logboek. Bij storingen zijn installaties meestal dubbel uitgevoerd zodat de 
betrouwbaarheid gewaarborgd blijft. De storing/het defect wordt gemeld in SAP en er wordt een 
prioriteit gegeven aan de ernst van de storing. De prioriteit bepaalt binnen welke tijd de storing/het 
defect moet worden opgelost. In dit proces worden de consequenties geschat. 
 
Leiderschap 
In welke mate voldoet de organisatie als High Reliability Organization m.b.t. de volgende aspecten? 
• De aanwezigheid van de leidinggevende op de werkvloer en het duidelijk uitstralen dat ook de 
leidinggevende de veiligheidsregels volgt (O’Dea en Flin, 2001); 
In Operational Excellence van de organisatie staat beschreven dat leidinggevenden ca. 1/6 tot 1/3  
van hun tijd op de werkvloer aanwezig moeten zijn. Ook wordt er in trainingen steeds meer aandacht 
aan besteed (Bewust Veilig Leidinggeven). 
 
• De relatie met de werknemers onderhouden waarbij het van belang is dat er open en eerlijke 
communicatie is (O’Dea en Flin, 2001); 
Deze stelling is opgenomen in het organisatie ‘Leadership program’. Op de Away Days is er veel 
aandacht aan besteed. Ook wordt er in trainingen steeds meer aandacht aan besteed (Bewust Veilig 
Leidinggeven). 
 
• Delegeren van beslissingen aan personen met de meeste ervaring, ongeacht de hiërarchie. 
(Libuser, 1994). 
Bij NAM Den Helder is het statement, laat de expert beslissen hoe de uitvoering moet gaan. Zij 
hebben de expertise. Dit is tijdens Away Days meerdere keren aangehaald. Bij het inzetten van 
mensen wordt er meestal een minder ervaren persoon aan een ervaren persoon gekoppeld. 
 
• De nadruk leggen op het communiceren van het grotere geheel en welke plaats mensen 
daarin innemen (Christianson en Sutcliffe, 2009); 
Tijdens Away Days wordt de nadruk op communicatie gelegd en worden werkprocessen duidelijk 
gemaakt. Dit om de duidelijkheid voor werknemers te vergroten en ervoor te zorgen dat werknemers 
het besef krijgen hoe belangrijk communicatie voor de organisatie is. Daarnaast is er veel 
ondervangen in werkprocessen. Als deze werkprocessen consequent worden gevolgd, wordt de 
communicatie ook gestroomlijnd. 
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Interviews met acht middenmanagers 
In deze paragraaf zijn de interviews met acht middenmanagers beschreven. De nummering van de 
middenmanagers berust op de volgorde waarin de interviews zijn afgenomen. Deze interviews zijn 
uitsluitend bestemd als informatiebron voor de wetenschappelijke scriptie ‘Leadership in High 
Reliability Organizations’ en mag niet worden gebruikt voor andere doeleinden. 
 
Organisatiecultuur 
In welke mate voldoet de organisatie als High Reliability Organization m.b.t. de volgende aspecten? 
• Goede lering van ongevallen, incidenten en bijna ongevallen (Marais, 2004; Christianson en 
Sutcliffe, 2009); 
 
Middenmanager 1 
Middenmanager #1 geeft aan dat de onderzoeksorganisatie veel doet aan leren vanuit ongevallen en 
incidenten. Als voorbeeld noemt hij de 24/7-kaartjes waarop kleine incidenten worden gemeld. 
Tevens noemt hij ook het Fountainsysteem waarin zwaardere meldingen worden geregistreerd, dit 
zijn de (bijna)ongevallen en milieu-incidenten. 
 
Middenmanager #1 is erg volledig en noemt diverse aspecten waarvoor het Fountainsysteem is 
bedoeld. Alle meldingen in Fountain worden behandeld, geëvalueerd en besproken met alle mensen 
in de organisatie. Na aanleiding van deze incidenten worden er ook weleens procedures aangepast. 
Voorbeelden hiervan zijn: het uitwisselen van VPRV/ERV (tank beveiligingen), de betrokkenheid en 
verantwoordelijkheden van de rol Locatie Verantwoordelijk Persoon (LVP) en het ‘dubbel block and 
bleed’ zetten van installaties. 
 
Middenmanager 2 
Middenmanager #2 begint uitgebreid te vertellen over de cultuurverandering die heeft 
plaatsgevonden op NAM Den Helder na aanleiding van diverse systemen waarbij informatie over 
ongevallen wordt verspreid. Dit is erg merkbaar binnen en buiten de organisatie. Fountainmeldingen 
worden organisatiebreed behandeld en uitgedragen, waarbij er wordt gekeken of dergelijke situaties 
ook op ‘onze’ locatie kunnen voorkomen. 
 
Tevens vertelt middenmanager #2 dat het opvalt dat er sinds 2008, toen de Life Saving Rules (LSR) 
werden ingevoerd, dit de persoonlijke verantwoordelijkheid positief heeft beïnvloed. Daarnaast is 
het ook zo dat er de laatste jaren meer aan ‘sanctiebeleid’ wordt gedaan, waardoor mensen toch 
beter opletten en zich meer aan de veiligheidsvoorschriften houden. Je komt er niet zo makkelijk 
meer mee weg, is een leus die hij noemt. Middenmanager #2 is echter wel van mening dat ‘we’ niet 
moeten doorslaan. Als voorbeeld noemt hij een glas dat een keer is gevallen in een badlokaal, 
waarna iemand vervolgens in het glas is gestapt. De abrupte actie was dat glazen in veel ruimtes 
verboden werden. 
 
Middenmanager 3 
Middenmanager #3 heeft een duidelijk beeld van de systemen waarbij er van ongevallen, incidenten 
en bijna-ongevallen wordt geleerd. Op hoog niveau worden de Fountainmeldingen verzameld vanuit 
alle assets en geanalyseerd waaruit opvolging plaatsvindt. Op organisatieniveau worden incidenten 
behandeld in het Werk Veiligheids Overleg (WVO), waarbij alle incidenten worden besproken met 
alle mensen die werkzaam zijn op locatie. De 24/7-kaartjes zijn er voornamelijk op lokaal niveau en 
worden ook behandeld in de WVO. 
 
Middenmanager 4 
Op administratief gebied vindt middenmanager #4 het allemaal goed voor elkaar, echter heeft hij wel 
zijn twijfels in hoeverre er daadwerkelijk lering uit wordt getrokken. Als voorbeeld noemt hij een 
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corrosion probe waarbij een incident is gebeurd binnen de eigen organisatie. Vervolgens is een 
soortgelijk incident voorgevallen in Nigeria waarbij een dode is gevallen. Op onze eigen locatie wordt 
vervolgens een film gemaakt over dit incident. Dit is dan wel aan de late kant. 
 
Fountain vormt de rode draad van alle ‘gemelde’ incidenten. Dit wordt in de hele organisatie 
gehandeld, behalve met de uitvoerende mensen. De mensen die het betreft. Ook worden er heel  
veel niet nuttige meldingen gemaakt (zoals een bierdop die is gevonden) die het Fountain systeem 
vervuilen, waardoor Fountain zijn kracht verliest. Middenmanager #4 geeft ook aan dat het Fountain 
systeem heel erg gebruiksonvriendelijk is, hij laat een Excel sheet zien die is gegenereerd waarbij zeer 
veel acties missen. Hij noemt ‘onduidelijkheid’ van het systeem een groot probleem. Af en toe lijkt 
het ook dat alle effort na het maken van de melding wegebt en dat er dan nog maar weinig mee 
gedaan wordt. Middenmanager #4 toont dit aan door middel van de spreadsheet waarin veel 
informatie ontbreekt en er acties openstaan. 
 
Middenmanager 5 
Alle incidenten worden geborgd in Fountain, deze worden wekelijks besproken met de hele 
organisatie waar de onderzoeksorganisatie deel van uitmaakt. Hierbij worden alle nieuwe meldingen 
waarvan men iets kan leren behandeld. 
 
Na incidenten met hoog risico wordt er meestal een onderzoek gestart en worden er leerpunten 
vastgelegd. In de organisatie worden deze leerpunten besproken in WVO en ploeg WVO. Mocht het 
zo zijn dat er kritische punten zijn voortgekomen uit een Fountainmelding of onderzoek, dan wordt 
er meteen actie ondernomen. 
 
Middenmanager 6 
Het melden van incidenten in Fountain gebeurt altijd en is erg volledig, ook wordt er opvolging aan 
gegeven. Echter blijft het wel eens lastig om ‘getriggerd’ te blijven als dergelijke situaties zich 
voordoen. Dit is vooral ook te wijten aan de hoeveelheid meldingen. Al deze meldingen worden voor 
Nederland en Engeland wekelijks besproken in de SAFCOM en vervolgens in WVO’s waarbij alle 
mensen die werkzaam zijn op locatie, betrokken worden. Tijdens WVO’s die gehouden worden in de 
ploegendienst, worden meldingen nog eens extra behandeld. Middenmanager #6 vindt dat er veel 
communicaties is over de Fountainmeldingen en doet hier ook actief aan mee. 
 
Middenmanager 7 
Middenmanager #7 is van mening dat er absoluut geleerd wordt van incidenten. Indien mogelijk 
wordt er ook direct actie ondernomen om ze in het vervolg te voorkomen. Een incident dat recent is 
voorgekomen is helemaal geanalyseerd. Vervolgens is het werkpakket aangepast en is er een andere 
firma geselecteerd. Incidenten worden in verschillende meetings besproken, dit is in de SAFCOM, 
Toolbox, WVO’s. Maar ook de 24/7-kaartjes dragen hieraan bij. 
 
Middenmanager 8 
Meestal wordt er wel geleerd van incidenten en ongevallen, dit gebeurt door het melden van 
onveiligheden door middel van 24/7-kaartjes waarbij bijna direct actie wordt ondernomen. De 
serieuzere meldingen gaan via Fountain, hierbij wordt de melding vastgelegd en in een groter deel 
van de organisatie behandeld. Hieruit kunnen safety alerts volgen, en kunnen regels worden 
aangescherpt. Een voorbeeld is bijvoorbeeld het nieuwe competentiesysteem waarbij er is gekeken 
naar de meest voorkomende ongelukken, hierop moeten mensen nu competentie gaan aantonen op 
de werkplek zelf. 
 
Een ander voorbeeld dat middenmanager #8 aanhaalt, is van een tijdje geleden, waarbij er een groep 
chirurgen van het Wilhelminaziekenhuis uit Assen op bezoek kwam om te leren van ons 
veiligheidsborgingssysteem. Op zich was dit redelijk onverwacht, omdat we er eigenlijk van uitgaan 
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dat een ziekenhuis dit soort zaken ‘beter’ voor elkaar heeft dan onze industrie. De chirurgen waren 
erg onder de indruk van onze systemen. 
 
Er wordt niet altijd geleerd van incidenten. Op technisch gebied is er bijvoorbeeld een pomp die is 
uitgewisseld, maar niet voldoet. Dit is een opeenstapeling van missers. En nu wordt er precies 
hetzelfde gedaan voor andere installaties. Dus er wordt niet altijd geleerd. 
 
 
 
• Veiligheid als prioriteit stellen, een zekere overtolligheid inbouwen (Christianson en Sutcliffe, 
2009); 
 
Middenmanager 1 
Middenmanager #1 zegt dat veiligheid in de onderzoeksorganisatie zeer hoog in het vaandel staat. 
Hij is echter van mening dat het wel werkbaar moet blijven en dat men zijn ‘boerenverstand’ moet 
blijven gebruiken. 
 
Doordat de installaties verouderd zijn, kan er niet worden voldaan aan alle procedures, op zich vindt 
Middenmanager #1 dit geen probleem, maar wel moet men over situaties blijven nadenken. Er kan 
niet ‘zomaar’ gewerkt worden. Bij elke afwijking moet er een dispensatie worden aangevraagd en 
dienen er beheersmaatregelen genomen te worden die met meerdere mensen worden getoetst. 
 
Om veiligheid te optimaliseren worden alle werkzaamheden/activiteiten die op locatie plaatsvinden 
op voorhand besproken in de planningsvergadering, Permit to Work (PtW, ofwel werkvergunning) 
meeting en YTT (Yesterday, Today and Tomorrow). 
 
Middenmanager 2 
Vanaf de planning tot de uitvoering zijn er diverse controlestappen. Ook worden PtW op de werkplek 
vrijgegeven en zijn er regelmatig PtW audits ter controle. Er worden in het werkproces systematisch 
controles uitgevoerd omdat deze worden opgelegd door het systeem, wat direct meetbaar is in de 
compliance. Hierdoor is het minder vrijblijvend om controles niet uit te voeren. 
Voordat klussen uitgevoerd worden is het noodzakelijk om veiligstelplannen te maken, dit is een 
vorm van veiligheid als prioriteit stellen. 
 
Middenmanager 3 
De systemen in de organisatie zijn gebaseerd op de BowTie, waarbij in eerste instantie alle risico 
worden geïnventariseerd en vervolgens beheersmaatregelen worden genomen (linkerkant van de 
BowTie). Daarna kan een incident plaatsvinden. Aan de rechterkant van de BowTie bevindt zich de 
symptoombestrijding. Dit systeem stelt veiligheid ‘echt’ als prioriteit. Daarnaast worden er ’s 
morgens in de YTT meerdere zaken besproken, bijvoorbeeld werkorders die niet uitgevoerd kunnen 
worden omdat er geen materiaal of middelen zijn. Doordat deze werkorder een bepaalde prioriteit 
heeft die is gerankt aan de hand van een Risico Analyse Matrix, heeft deze impact op de installatie. 
Om deze reden moet er daarvoor een deviatie worden geschreven in FSR. Deze deviatie krijgt 
vervolgens een nieuwe prioriteit, echter moeten er dan mensen die hoger in de organisatie mee 
tekenen. Dit ter borging dat het werk niet te lang wordt uitgesteld en een bedreiging vormt. FSR 
wordt 3 keer per week geëvalueerd om de status van installatie te bekijken, als een deviatie over de 
einddatum komt, dan wordt er meteen gebeld naar de eindverantwoordelijke van de 
onderzoeksorganisatie. 
 
Middenmanager 4 
Met veiligstelplannen is dit zeer goed voor elkaar, waar extra maatregelen nodig zijn wordt een TRA 
gemaakt of aanvullende documentatie toegevoegd. Ook zijn er bij grote activiteiten meerdere 
vangnetten waarbij wordt gelet op de veiligheid, voorbeelden die middenmanager #4 noemt zijn 
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Desktop Safety Review, PRA, etc. Wel is middenmanager #4 van mening dat als er tijdens de 
uitvoering iets niet gaat zoals gepland, er slecht wordt ingespeeld op verandering. Dit is minder goed 
geregeld. 
 
Middenmanager 5 
Hiervoor zijn diverse systemen die risico moeten verkleinen of wegnemen. Manager #5 noemt de 
volgende systemen die een extra overtolligheid inbouwen. PtW met daaraan een gekoppelde TRA. 
CMS met daarin de procedures en de veelgebruikte VSP-procedure. In een VSP wordt een werkplek 
veiliggesteld zodat er veilig gewerkt kan worden. Bij de uitvoering op de werkplek wordt de PtW 
doorgesproken. Tijdens de uitvoering wordt er nog een LMRA gehouden waarin de laatste risico’s 
geïdentificeerd kunnen worden. 
 
Ook vinden er meerdere keren audits plaats op de PtW, dit zijn er 3 per werkdag. Tot slot noemt 
Manager #5 nog het werkproces zelf. Er wordt een notificatie geschreven, Werkvoorbereiding pakt 
dit op, het wordt ingepland waarbij er wordt gekeken of er geen conflicterende werkzaamheden zijn. 
Daarna wordt er een PtW aangevraagd en gaat dit proces ook lopen. Tot slot zijn er nog een aantal 
checks totdat er daadwerkelijk activiteiten worden uitgevoerd. 
 
Middenmanager 6 
Hier wordt zeer veel aandacht aan besteed en middenmanager #6 is van mening dat iedereen ervan 
doordrongen is dat er een zekere route is die wordt gevolgd voordat mensen aan het werk gaan. Als 
voorbeeld noemt hij een HAZOP waarbij er door process engineering en andere disciplines goed 
wordt bekeken wat er mis kan gaan in een installatie, hier worden vervolgens barrières voor 
aangebracht (veiligheidssystemen). Dit is voor de hele plant in kaart gebracht en zeer consequent 
gedaan. Nadat alle risico’s zijn geïnventariseerd, worden er beheersmaatregelen genomen om 
escalatie te voorkomen. Als het toch escaleert, wordt de symptoombestrijding beschreven en 
uitgevoerd (bijvoorbeeld bij brandblussystemen). 
 
Naast de HAZOP noemt middenmanager #6 ook het elektronische PtW-systeem waarbij risico’s in 
een vroeg stadium worden geïdentificeerd. Mocht het zo zijn dat er extra maatregelen genomen 
moeten worden, dan wordt dit afgedekt door middel van een TRA. 
 
Elke ochtend in de YTT worden er werkzaamheden doorgesproken die gaan plaatsvinden. Ook 
storingsmeldingen uit SAP worden doorgesproken en hierbij wordt er een prioriteit aan gehangen 
door de RAM, de prioriteit wordt dan beoordeeld door diverse disciplines. 
 
Middenmanager 7 
Dit gebeurt zeker, een goed voorbeeld zijn de veiligstelplannen waarbij alle handelingen tot in detail 
zijn uitgewerkt, echter gaat het soms wel wat ver. Dit is niet erg, maar voor een operationele 
handeling moet het niet zo zijn dat er een heel plan moet komen, dit is erg inefficiënt. Verder is er de 
Planning, YTT, Toolbox en het voormanoverleg, waarbij werkzaamheden en activiteiten worden 
besproken. 
 
Middenmanager 8 
Veiligheid wordt zeker als prioriteit gesteld, veel wordt al afgedekt door het 
werkvergunningensysteem in combinatie met het TRA-systeem. Hier worden de benodigde 
maatregelen als PBM’s vastgelegd. In het voortraject is er de planningsmeeting en de YTT. Er wordt 
ook gekeken hoe activiteiten zo veilig mogelijk ingepland kunnen worden. Regelmatig worden 
werkzaamheden naar de grote stilstand verplaatst omdat de installatie dan toch drukloos is. Dus in 
het voortraject wordt er zeer goed nagedacht over de te verrichten werkzaamheden. 
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• De kwaliteit van systemen op een hoog niveau houden. Dit vraagt constante evaluatie van de 
prestatie, de capaciteiten en de doelen van de organisatie (Libuser, 1994). 
 
Middenmanager 1 
Op de locatie zijn er diverse systemen om de kwaliteit op betrouwbaarheid en beschikbaarheid te 
waarborgen, weet middenmanager #1 mij te vertellen. De systemen die hij noemt zijn ODT, FSR en 
SAP. Bij deze systemen, die een belangrijk onderdeel vormen binnen de organisatie, is veel 
wedercontrole. Als voorbeelden geeft middenmanager #1: 
 
Voor overbruggingen en registraties wordt ODT gebruikt, verder in detail vertelt middenmanager #1 
dat er meldingen gegenereerd worden als er overschrijdingen zijn op datum en dat deze ‘items’ dan 
rood kleuren in het systeem. Doordat hier dagelijks mee wordt gewerkt, valt dit direct op. Ook wordt 
er door de managementlagen boven middenmanager #1 gekeken naar het ODT en worden er bij 
overschrijdingen vragen gesteld. Dit gebeurt voornamelijk via mail. 
 
FSR wordt drie keer in de week in de YTT doorlopen, in FSR staan alle werkzaamheden die zijn 
gedevieerd, dit houdt in dat activiteiten niet uitgevoerd kunnen worden. Doordat deze activiteiten 
veelal voortvloeien uit storingen, wordt er een prioriteit toegekend met een datum. Als deze datum 
niet wordt gehaald, moet er een deviatie worden geschreven. Deze deviatie krijgt vervolgens ook een 
einddatum. Twee weken voor de einddatum van de deviatie wordt deze amberkleurig, bij 
overschrijding wordt hij rood. Als er een deviatie rood kleurt, dan worden er meteen vragen gesteld 
vanuit het hogere management omdat mogelijk de integriteit van de asset niet voldoet. 
 
Middenmanager 2 
Voordat middenmanager #2 antwoord geeft op deze vraag, merkt hij op dat systemen zeer goed zijn, 
echter vraagt hij zich af of dit de gehele lading dekt. Bijvoorbeeld in FSR; in dit systeem worden alle 
procesafwijkingen geregistreerd. Dit is goed, maar hoe krijgen we bijvoorbeeld een overzicht van alle 
mitigerende maatregelen die in het systeem staan? Voor de personen die de afwijking registreren is 
het duidelijk, veelal wordt er ook een melding gemaakt in het Logbook met het nummer van de 
afwijking. Alleen is er geen overzicht van mitigerende maatregelen, tenzij ze allemaal worden 
gelezen. 
 
Voor ODT is dit hetzelfde verhaal, het registeren wordt heel goed bijgehouden, alleen als er 
werkzaamheden klaar zijn en de overbruggingen in het veld zijn verwijderd, wie doet dan de controle 
in het ODT. Dit is een lastig punt en hierin zijn we aan het verbeteren. De feedbackloop kan volgens 
middenmanager #2 nog wel geoptimaliseerd worden. 
 
Ook uit Operational Integrity komen goede punten die worden aangepakt, zo wordt er voor het DCS 
systeem, Alarm Management geoptimaliseerd waarbij het de doelstelling is om maximaal 8 alarmen 
per uur te krijgen op het alarmoverzicht. OI maakt de situatie meer werkbaar 
 
Middenmanager 3 
Middenmanager #3 noemt de systemen die we gebruiken matig, het is er wel allemaal, maar het is 
niet de top van wat er op de markt is. Dit is volgens middenmanager #3 een kosten-batenkwestie, er 
zijn namelijk betere systemen op de markt. Vaak wordt de vervanging van dergelijke systemen ook 
tot het laatste moment uitgesteld. FSR wordt wel degelijk onderhouden, dit ligt volgens 
middenmanager #3 aan het feit dat de ‘wereld’ hier ook in meekijkt. De vulling van de systemen is 
wel goed en wordt wel bekeken en geëvalueerd. 
 
Als iedereen veilig werkt en er een mijlpaal wordt bereikt op veiligheid, krijgt iedereen die in de 
organisatie werkzaam is een cadeau. Cadeaus zijn meestal onder de 50 euro in verband met de Code 
of Conduct. 
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Middenmanager 4 
Middenmanager #4 heeft de laatste tijd veel tijd en moeite gestoken in het ASD-systeem, dat als 
veiligheidssysteem fungeert voor het DCS. Hierbij is hij van mening dat het verkeerde systeem is 
gekozen doordat de organisatie is gepaaid met een aantal ‘nice to haves’, terwijl er een beter en 
goedkoper systeem is waar middenmanager #4 veel ervaring mee heeft. Doordat er in het DCS veel 
fouten aanwezig zijn en dit al meerdere keren is gemeld, zakt de prioriteit en kwaliteit. 
Middenmanager #4 vertelt dat de kwaliteit alleen gewaarborgd blijft zolang er ownership is. Doordat 
fouten en afwijkingen niet worden aangepakt, zakt het ‘ownership’ en haken mensen af, met als 
gevolg dat de kwaliteit achteruitgaat. 
 
De kwaliteit van FSR wordt goed bewaakt en wordt 3x per week geëvalueerd tijden de YTT. Dit wordt 
dan ook heel consequent gedaan en er worden ook daadwerkelijk acties ondernomen bij  
afwijkingen. 
 
ODT is niet optimaal, maar hier wordt wel hard aan gewerkt. Echter wordt dit gedaan doordat het 
traject OI loopt en er audits op worden gedaan. Anders was dit nog steeds niet voldoende. 
Middenmanager #4 heeft onlangs een check gedaan op ‘registraties’ die wel in het systeem stonden, 
maar al uit het veld waren verwijderd. Ook is er geconstateerd dat er soms in het veld wat gedaan is, 
terwijl dit niet is geregistreerd. Al met al gaat ODT wel met grote stappen vooruit, echter kost dit nog 
wel veel moeite. 
 
Middenmanager 5 
Op NAM Den Helder is een studie uitgevoerd waarin is gekeken ‘wat’ er aangepast moet worden om 
nog 20 jaar te kunnen opereren met de plant. De studie heeft diverse systemen onder de loep 
genomen waarbij er interessante uitkomsten waren. Systemen die onder andere genoemd werden: 
F&G, DCS, ASD, etc. Voornamelijk veiligheidsaspecten. Voor de rest worden systemen als FSR, SAP en 
ODT meerdere keren in de week gepresenteerd en geëvalueerd. Dit gebeurt dan in groepsverband. 
 
Middenmanager 6 
De kwaliteit van systemen wordt op een hoog niveau gehouden en middenmanager #6 vindt de tools 
die gebruikt worden toereikend voor het werk. Systemen die regelmatig worden geavaleerd zijn: 7- 
28-90-dagenplanning, SAP, FSR, ODT, 24/7, etc. 
 
Onze corebusiness is en blijft gas produceren, maar het is wel goed dat er meerdere mensen kijken 
naar deze systemen om optimale veiligheid te garanderen. 
 
Middenmanager 7 
Diverse systemen worden consequent op niveau gehouden. FSR wordt 3 dagen per week in de 
Morning Call behandeld, echter wordt dit niet gepresenteerd, maar wel geëvalueerd. Dit wordt met 
de andere middenmanagers besproken, maar eigenlijk niet met de werknemers. Spoedig zal hier 
verandering in komen, want in de ‘nieuwe’ kantine komt een groot scherm waarop de KPI’s van 
veiligheid en afwijkingen worden weergegeven. 
 
Middenmanager 8 
De kwaliteit van de systemen worden getoetst door middel van KPI’s. De systemen worden 
organisatiebreed opgelegd en hier moeten wij aan voldoen. Uit deze systemen komt informatie die 
regelmatig wordt behandeld. Systemen zijn FSR, ODT, SAP, etc. 
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• Mensen belonen die fouten melden (Christianson en Sutcliffe, 2009); 
 
Middenmanager 1 
Van belonen is in de onderzoeksorganisatie zeker sprake, vertelt middenmanager #1. Ten eerste 
wordt er elke maand een selectie gemaakt uit de ingevulde 24/7-kaartjes, waaruit een aantal mensen 
een beloning krijgen. Nu moet er niet gedacht worden aan een gigantische award, maar kleine 
hebbedingen. Maar niet alleen fouten worden beloond, ook ideeën. Tevens zegt middenmanager #1 
stellig dat er geen ‘blame-cultuur’ is in de organisatie. 
 
Middenmanager 2 
Over belonen is middenmanager #2 het 100% eens, binnen de onderzoeksorganisatie wordt het 
melden van fouten zeker beloond. Ook geeft hij aan dat als er behoorlijke fouten worden gemaakt en 
de mensen dit toegeven, dat dit geen consequenties heeft voor de beoordeling. Voor het 24/7- 
systeem worden er presentjes uitgedeeld aan de schrijvers van deze kaartjes, dit zijn er een aantal  
per maand 
 
Middenmanager 3 
Mensen worden zeker beloond voor het melden van incidenten. Een vast systeem waarbij presentjes 
worden gegeven is het 24/7-kaartje. Hiervan wordt de ‘beste’ uitgekozen en beloond. Tevens worden 
mensen ook beloond als ze een gevaarlijke situatie constateren, onlangs is dit nog gebeurd bij een 
leiding die als gevolg van stormschade was losgeraakt van de ondersteuning. Deze werd beloond met 
een bon omdat dit het bedrijf veel ellende heeft bespaard. 
 
Middenmanager 4 
Middenmanager #4 stelt meteen een wedervraag; ‘met deze vraag bedoel je zeker de 24/7 
(verraadkaartjes)?’ Er wordt wel beloond, maar dit schiet zijn doel voorbij. Als je door je collega een 
oor aan te naaien een beloning wilt krijgen, zijn we toch niet goed bezig. Op het gebied van veiligheid 
is er een goede veiligheidscultuur, maar dit zit voor het grootste gedeelte tussen de oren. Het is een 
kwestie van opvoeden van mensen. 
 
Middenmanager 5 
Dit gebeurt binnen de onderzoeksorganisatie. Voor het 24/7-kaartjessysteem wordt er voor het 
meest nuttige kaartje een presentje uitgedeeld. Middenmanager #5 vindt het echter wel een erg 
Amerikaans systeem en hij heeft het idee dat velen dit ook zo zien. 
 
Er is wel een ideeënsysteem, in die zin dat wanneer iemand een goed idee heeft, dit beloond wordt 
met een VVV-bon 
 
Middenmanager 6 
Hier is middenmanager #6 het mee eens. Het is niet zozeer dat er een grote financiële beloning aan is 
verbonden, maar een goed idee wordt wel heel erg gewaardeerd. Als voorbeeld noemt hij een spil  
die door een operator is veroorzaakt. Dat hij die gemeld heeft werd erg gewaardeerd en de spill had 
dan ook geen gevolgen voor de ranking (beloningsysteem). 
 
Middenmanager #6 is van mening dat iedereen het eerlijk moet melden als er een fout wordt 
gemaakt, er heerst namelijk geen ‘blame-cultuur’ in de onderzoeksorganisatie. Meestal zijn we er erg 
blij mee als er dergelijke fouten gemeld worden, want dit scheelt heel veel zoekwerk. Bovendien is 
dan ook snel de oorzaak te achterhalen. 
20  
Middenmanager 7 
Mensen worden beloond als zij fouten melden, dit gebeurt met de 24/7-kaartjes. Dit zijn meestal 
kleine cadeautjes. Middenmanager #7 zelf zit ook in de 24/7-commissie en met meerdere disciplines 
beoordelen zij de kaartjes. De beste twee krijgen een presentje. 
 
De beloning wordt niet altijd in geld uitgedrukt, soms is dit ook in waardering. Je ziet aan mensen dat 
ze het erg waarderen als ze terugkoppeling krijgen na een melding. Het laten zien dat er ook echt wat 
mee gebeurt, wordt door de mensen zelf ook erg op prijs gesteld. 
 
Middenmanager 8 
Bij het 24/7-systeem worden er presentjes uitgedeeld als er goede kaartjes tussen zitten, op   
Fountain is dit niet het geval. Het wordt echter wel aangemoedigd om fouten te melden, dit hoeven 
niet zo zeer zelfgemaakte fouten te zijn, maar ook onveiligheden moeten gemeld worden. Dit wordt 
overigens ook zeer gewaardeerd. De drempel om fouten te melden is op Den Helder erg laag doordat 
er geen sprake is van een ‘blame-cultuur’. 
 
 
 
Organisatiestructuur 
In welke mate voldoet de organisatie als High Reliability Organization m.b.t. de volgende aspecten? 
• Actief gebruik van meerdere informatiesystemen om operationele activiteiten te volgen 
(Wheatley en Kellner-Rogers, 1996); 
 
Middenmanager 1 
Middenmanager #1 stelt duidelijk dat ‘wijzelf’ de informatiesystemen zijn, omdat wij de systemen 
voeden. Veelal is er een dialoog tussen verschillende disciplines om de juiste informatie te krijgen. 
Systemen die middenmanager #1 noemt om operationele activiteiten te volgen, zijn in de live 
situatie het digitale PtW–systeem, waarbij alle activiteiten via een groot scherm zijn te volgen. 
Daarnaast zijn er diverse systemen als FSR, SAP, ODT en email. 
 
Middenmanager 2 
Middenmanager #2 noemt als informatiesysteem de volgende: eVision, SAP, ODT, Logbook, 7/28/90 
dagen planning, FSR, Plant-statusoverzicht. 
 
Middenmanager 3 
De organisatie heeft meerdere systemen voor het volgen van operationele activiteit. Een aantal 
ervan die middenmanager #3 noemt, zijn: PI voor trending, EBS-tool om te monitoren wanneer het 
productieproces uit de pas loopt, managementprogramma om de putten offshore te monitoren en 
eVision om de werkvergunningen te monitoren die uitstaan op locatie. 
 
Middenmanager 4 
Alle gasbehandelingsinstallaties worden gestuurd vanaf het DCS, waarbij het totale productieproces 
is te volgen. Momenteel met het Alarm Management worden we deels beperkt en kunnen we 
achterliggende (computer/berekenings)processen niet meer zien, dit is een belemmering voor ons 
werk. Verder noemt middenmanager #4 de Planningsmeeting als voorbeeld waarbij operationele 
activiteiten op voorhand worden bekeken, en of het dan ook kan worden uitgevoerd. 
 
Tijdens de Reliability meeting wordt er gekeken naar de betrouwbaarheid en beschikbaarheid van 
installaties. Het voordeel is dat er modificaties uit volgen en er problemen worden aangepakt. Tevens 
kan er – mits goed onderbouwd – een andere prioriteit aan worden gegeven. 
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Middenmanager 5 
Er zijn meerdere systemen om de integriteit van de installaties te waarborgen. Hiervoor is FSR, SAP 
en ODT, maar ook het SBBRP als het misgaat 
 
Middenmanager 6 
Er zijn diverse informatiesystemen die operationele activiteiten volgen. Dit begint eigenlijk al tijdens 
de 7-dagen planning waarbij er wordt gekeken of er geen conflicterende werkzaamheden zijn. 
Daarnaast is er het elektronische werkvergunningensysteem waarbij het in één oogopslag duidelijk is 
wat er aan werk uitstaat op de plant, dit is live en via ieder pc met internet te volgen. Dit is een 
gigantische verbetering met vroeger. Ook wordt het productieproces continu gemonitord in de 
controlekamer via het DCS 
 
Middenmanager 7 
In de lopende week wordt SAP gebruikt om te bekijken wat voor activiteiten er zijn gedaan en welke 
er nog komen, hierbij wordt meteen ook getriggerd op conflicterende activiteiten. Verder is er nog 
de planning en het elektronische werkvergunningensysteem waarbij de live situatie van de plant 
wordt weergegeven. Dit is ideaal en werkt al met een internetverbinding. 
 
Middenmanager 8 
Er wordt veel gebruikgemaakt van de Maintenance Integrity & Execution en Operational Integrity 
meetsystemen. Er is veel registratie die gevolgd kan worden. Een veelgebruikt systeem is SAP, met 
hierin de komende PM (Preventive Maintenance) en CM (Corrective Maintenance) werkorders, 
hiervan worden rapporten gemaakt die bepalend zijn voor bijvoorbeeld de reliability, maar ook 
andere disciplines gebruiken deze rapporten om de plant/processen te optimaliseren. Bij acuut is de 
beslissing decentraal, kost het heel veel geld dan is het centraal in het hoofdkantoor. 
 
 
 
• Supportteams die een zeer hoge mate van verantwoordelijkheid nemen om direct te 
assisteren en support te leveren wanneer problemen zich voordoen (Wheatley en Kellner- 
Rogers, 1996); 
 
Middenmanager 1 
Supportteams die middenmanager #1 noemt die acteren op problemen in de organisatie zijn 
Operations, Werkvoorbereiding en CAS-team. Als er ad-hocproblemen zijn, dan zijn er verschillende 
disciplines nodig. Als voorbeeld noemt hij een pomp die een kritisch onderdeel vormde van het 
proces. Doordat Operations snel handelde en een noodpomp had aangesloten, kon het proces 
gecontinueerd worden. Maar ook een probleem met minimale lekkage op een scheidingsvat werd 
door Operations en Werkvoorbereiding effectief opgepakt. 
Het derde voorbeeld is dat er stormschade was aan een meetleiding, waardoor een installatie uit 
bedrijf moest. Doordat deze meetleiding cruciaal is om gas te kunnen produceren, is er door het CAS- 
team een nieuwe regeling geprogrammeerd die rekening hield met andere procesvariabelen. 
Uiteraard gebeurde dit na een uitvoerige Taak Risico Analyse en de nodige beheersmaatregelen. 
 
Middenmanager 2 
Middenmanager #2 is van mening dat diverse supportteams erg behulpzaam zijn en dat ze eerder 
geremd dienen te worden, de mensen zijn namelijk erg gedreven. Ook is het mogelijk om in te  
breken op de planning als het erg belangrijk is. Middenmanager #2 vindt het bewonderenswaardig 
dat de mensen zo gedreven zijn om te assisteren. Als voorbeeld noemt hij storingen waarbij de E&I- 
crew meteen klaarstaat om aan de slag te gaan en een andere contractor die meteen inspringt op de 
situatie. Ook is het nog eens zo dat diverse disciplines meedenken over de oplossing en wat daarvoor 
de mogelijkheden zijn. 
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Middenmanager 3 
Het eerste waar middenmanager #3 aan denkt, is het Calamiteitenteam dat ter plaatse is op locatie 
als er werkzaamheden zijn met verhoogde risico’s. Maar ook toen de meetleiding door stormschade 
van de supports was losgekomen, was er meteen een team paraat om vervolgstappen te 
ondernemen. Tevens was er het CAS-team dat meteen aan het werk ging om een oplossing te 
bedenken om zonder deze meetleiding toch veilig te kunnen opereren. Daarnaast is het ook altijd 
mogelijk om in te breken op de planning, dit gebeurt als de integriteit van de installatie niet meer 
voldoet om te produceren. 
 
Middenmanager 4 
Wat betreft de Basecrew en de Dagdienst vindt Middenmanager #4 dat men dit zeer goed voor 
elkaar heeft, dit zijn teams die ‘echt’ willen helpen als problemen zich voordoen. Voorbeelden 
hiervan zijn als equipment ermee stopt door storingen, maar die direct worden opgepakt. 
 
Over het CAS-team is middenmanager #4 niet enthousiast. Voor veel problemen is er een slechte of 
geen opvolging, waardoor problemen blijven liggen. Doordat er in het DCS veel fouten aanwezig zijn 
en dit al meerdere keren is gemeld, zakt de prioriteit en kwaliteit. Middenmanager #4 vertelt dat de 
kwaliteit alleen gewaarborgd blijft zolang er ownership is. Doordat fouten en afwijkingen niet 
worden opgepakt, zakt het ‘ownership’ en haken mensen af, met als gevolg dat de kwaliteit zakt. 
 
Ook andere disciplines die support zouden moeten leveren, nemen regelmatig geen verantwoording. 
Zaken die een vervolg nodig hebben, worden niet opgepakt. Als operations bijvoorbeeld gebaat is 
met iets, dan is het antwoord al snel: ‘nice to have’ doen we niet. 
 
Middenmanager 5 
Bij calamiteiten wordt er via het SBBRP een melding gemaakt naar CMK, vanaf hier worden we dan 
doorverbonden naar de geconsigneerde Emergency Coordinator. Als het nodig is, wordt de 
calamiteitenkamer in het hoofdkantoor gevuld met sleutelfiguren om support te leveren. In deze 
calamiteitenkamer worden dan verschillende disciplines verwacht, dit zijn onder andere; HRM, PR, 
OPS, etc. Het is namelijk heel belangrijk dat er een eenduidig en juist verhaal naar buiten gaat en dat 
alle partijen de juiste informatie ontvangen. 
 
Voor storingen op Den Helder zijn er ook support teams, hierbij moet er gedacht worden aan de 
Basecrew, Werkvoorbereiding en OPS. 
 
Middenmanager 6 
Als er ’s nachts iets gebeurt, kan er een geconsigneerde worden gebeld om storingen ad hoc op te 
lossen. Overdag volgt het een hiërarchische route, maar zijn er ook supportteams. Bijvoorbeeld de 
Basecrew is erg bereidwillig als er een storing is die verlies veroorzaakt. Zij staan dan meteen klaar 
om het probleem op te lossen. 
 
Middenmanager 7 
Dit is een feit, de Basecrew is een supportteam dat altijd direct optreedt als er storingen zijn. Ze zijn 
altijd bereid om te assisteren en vinden het geen probleem om het onderhanden werk te laten 
wachten. 
 
Middenmanager 8 
Diverse supportteams assisteren wanneer er problemen zijn, middenmanager #8 noemt de 
Basecrew, QMI, Laboratorium, CAS-team, Process Engineering, maar ook Global Solutions voor de 
grote en complexe problemen waarbij support nodig is. 
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• Besluitvorming decentraliseren (Christianson en Sutcliffe, 2009); 
 
Middenmanager 1 
Alles wat te maken heeft met het waarborgen van de betrouwbaarheid en beschikbaarheid van de 
installaties is gedecentraliseerd en te vinden op NAM Den Helder. 
 
Middenmanager 2 
90% van de routinematige werkzaamheden in de organisatie worden ook hier besloten. Zaken als 
budgettering worden meestal op het hoofdkantoor besloten. Middenmanager #2 is wel van mening 
dat het heel erg afhangt van wie er eindverantwoordelijke is van de organisatie. 
 
Middenmanager 3 
Dit geldt alleen in geval van calamiteiten of veiligheidsproblemen, buiten dat is het een logge 
organisatie waarbij het beslissingsniveau erg hoog ligt. Er is een bepaalde mate van autoriteit vanuit 
het hoofdkantoor. Middenmanager #3 vindt dit echter wel logisch, want als je de tijd hebt voor zaken 
die niet urgent zijn, waarom zou je die dan niet nemen. Middenmanager #3 vindt het zelf ook 
belangrijk dat er goed over zaken wordt nagedacht en benadrukt dat een incident heel veel schade 
kan toebrengen aan het imago. Eigenlijk is de olie- en gasindustrie een kwetsbare industrie, we liggen 
continu onder de loep. Dat is waarom er zoveel centraal wordt geregeld. Maar alles wat veiligheid 
aangaat, is decentraal binnen de organisatie te vinden. 
 
Middenmanager 4 
Hier zegt middenmanager #4 direct NEE op. Als voorbeeld noemt hij een rooster dat is opgezet om 
alle ploegen op gelijke sterkte te krijgen, en door de 5 middenmanagers uit de ploegendienst is 
opgesteld. Dit werd in eerste instantie door het managementteam gevraagd en vervolgens van tafel 
geveegd. Ja, zegt middenmanager #4, vraag het dan niet! Ook met een beslissing op het gebied van 
veiligheid had dit consequenties, door het werk stil te leggen werden er dingen verweten. 
 
Middenmanager 5 
Dit is geheel van de situatie afhankelijk, als het om veiligheid gaat, dan is de beslissing decentraal en 
mag in principe iedereen beslissen – sterker nog – het wordt van iedereen verwacht. Als het 
bijvoorbeeld gaat over procedures of contracten, dan ligt het beslissingsniveau op het hoofdkantoor. 
 
Middenmanager 6 
Besluitvorming ligt op meerdere niveaus. Als het om technisch inhoudelijke zaken gaat, dan worden 
beslissingen in het hoofdkantoor genomen. Dit gebeurt dan door TA’s die een hoge mate van 
specifieke kennis hebben. 
 
Als het gaat om veiligheid of om plantbeslissingen, dan worden beslissingen op Den Helder genomen. 
Middenmanager #6 vindt echter dat de OS’en meer beslissingsrecht moeten hebben. 
 
Middenmanager 7 
Binnen de Den Helder-organisatie is dit geen probleem, alleen als het complexere situaties zijn die 
hoge financiële risico’s met zich meebrengen, dan beslist het hoofdkantoor ook mee. Dit heeft wel 
eens als gevolg dat problemen weken of maanden voortduren doordat de mensen in het 
hoofdkantoor minder binding hebben met Den Helder. Dit heeft heel veel effect op plant Den Helder 
en de planning. 
 
Middenmanager 8 
Belangrijke besluiten voor Den Helder op het gebied van veiligheid en risico’s liggen bij Den Helder. 
Voor complexe integriteitskwesties wordt de expertise uit het hoofdkantoor gevraagd en beslissen zij 
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ook mee. Het hangt dus helemaal af van de situatie, maar over het algemeen wordt er veel op Den 
Helder besloten. 
 
 
 
• Zorg voor een flexibele structuur in de organisatie, waarbij de mogelijkheid bestaat om 
hiërarchische lagen over te slaan wanneer condities veranderen (Roberts en Bea, 2001). 
Middenmanager 1 
Iedereen die werkzaam is in de organisatie mag beslissingen nemen en handelen als er onveilige 
situaties ontstaan, dit wordt zelfs verwacht, aldus middenmanager #1. De organisatie is hierin 
behoorlijk flexibel en promoot dit. Wel zegt middenmanager #1 dat wanneer het om personeel gaat, 
het niet netjes is om lagen over te slaan. 
 
Middenmanager 2 
Sterker nog, hier is een module van in OI. Die heet Managing Abnormal Situations. Als er 
bijvoorbeeld hachelijke situaties zijn en de OS is er niet, dan mag de operator beslissen. Dit gaat tot 
een totale shutdown aan toe. 
 
Als het echter om personeel gaat, is middenmanager #2 van mening dat de hiërarchie gevolgd moet 
worden. Want van bypassen komen conflicten, doordat dit veelal achter iemands rug om gebeurt. Als 
je er met iemand niet uitkomt, is het prima om het naar een hoger niveau te escaleren, maar dan wel 
in overleg. 
 
Middenmanager 3 
Bij calamiteiten en veiligheidskwesties is dit wel het geval. Voor andere zaken moet de hiërarchische 
lijn gevolgd worden. Als de veiligheid of integriteit in gevaar komt, dan MOETEN we de productie 
stoppen, daarna wordt er nagedacht over hoe het opgelost kan worden. Dit is ook om de zekerheid 
in te bouwen dat het bedrijf geen schade oploopt wanneer omstandigheden veranderen. 
 
Middenmanager 4 
De organisatie is niet flexibel. Als een OS iets beslist, kan een collega dit zo weer terugdraaien. Op het 
gebied van veiligheid is de organisatie wel flexibel 
 
Middenmanager 5 
Als het gaat om veiligheid of de integriteit van de installaties, dan wordt de PIM overgeslagen en 
beslist de OS. Als het niet urgent is, dan beslist het managementteam. 
 
Middenmanager 6 
Veiligheid gaat boven alles en van iedereen wordt verwacht het werk stil te leggen als er onveilige 
situaties optreden. Als iemand het werk stillegt zijn er geen nadelige persoonlijke gevolgen, het 
wordt zelfs aangemoedigd en mensen worden gecomplimenteerd. 
 
Op het gebied van persoonskwesties vindt middenmanager #6 het wel zo netjes als dit via de 
hiërarchische weg wordt gespeeld. Het is naar als mensen gepasseerd worden en er meteen wordt 
door geëscaleerd terwijl men er niets van weet. 
 
Middenmanager 7 
Op Den Helder zijn we flexibel, problemen kunnen in overleg met de juiste mensen snel worden 
opgelost. Bij een storing is de basis een SAP-notificatie die vervolgens wordt behandeld in een team 
tijdens de Morning Call door verschillende disciplines, door dit team wordt er dan een prioriteit aan 
gegeven die bepalend is voor de ‘finish date’ van de storing. 
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Middenmanager 8 
De mogelijkheid is er, als er zaken zijn waarbij het nodig is, kan er altijd doorgeëscaleerd worden. De 
basis blijft wel om de structuur te handhaven. Maar mocht dit niet mogelijk zijn kunnen lagen 
worden over geslagen. Alles binnen het redelijke. 
 
 
 
Standaardisatie en vereenvoudiging 
In welke mate voldoet de organisatie als High Reliability Organization m.b.t. de volgende aspecten? 
• Vereenvoudiging helpt de bedrijfsvoering te overzien en besluiten te nemen (Bruine, 
Noordhoek en Tjon Tam Pau, 2010). 
 
Middenmanager 1 
Het eerste wat in middenmanager #1 opkomt, is: ‘Operational Integrity’. Voor dit traject zijn er 
diverse ‘bijbeltjes’ gemaakt die duidelijke richtlijnen verschaffen voor processen die vertellen hoe er 
gewerkt dient te worden binnen de organisatie. Doordat deze bijbeltjes zo duidelijk zijn, is de 
bedrijfsvoering beter te overzien en is het gemakkelijker om beslissingen te nemen. 
 
Daarnaast is er elk jaar een CMS Rol Out (operationele procedures) waarbij iedereen die werkzaam is 
bij het bedrijf wordt uitgenodigd om de procedures door te nemen. Tijdens het doornemen mag 
iedereen feedback geven en wordt dit genoteerd. Als alle gebruikers van de procedures naar deze 
CMS Roll Out zijn geweest, wordt er een inventarisatie gemaakt van de feedback en wordt die 
opgenomen in de desbetreffende procedure. Veelal worden procedures hierdoor duidelijker en 
overzichtelijker. 
 
Middenmanager 2 
Middenmanager #2 vindt dat de organisatie hier voor een groot deel aan voldoet. Er zijn echter 
situaties geweest waarin een traject in gang werd gezet waarbij processen werden gerevalueerd, die 
vervolgens in een schema werden gezet waarin causale verbanden werden gelegd. Uiteindelijk is er 
heel veel energie in gestopt en is er te weinig mee gebeurd. Dit is al twee jaar geleden, op dit 
moment wordt dat weer nieuw leven ingeblazen en wordt het vervolgd, maar van vereenvoudigen 
was geen sprake. Ook wordt er veel dubbel gerapporteerd zoals: SoSo, Shift Handover Report en het 
Logbook, naar aanleiding van OI, wel is er nu een duidelijke standaard. Ook is het nu meer 
gestructureerd en duidelijker. 
 
Daarnaast heeft OI ook een aantal zaken vereenvoudigd, nu doen alle OS’en hetzelfde, terwijl 
voorheen ieder zijn eigen methode had. Met ploegwissels werkt dit een stuk makkelijker en 
eenvoudiger omdat iedereen dezelfde manier hanteert. Dus veel routinehandelingen worden nu op 
dezelfde manier uitgevoerd. 
 
Ook worden zijn er zaken genoemd die wel zijn vereenvoudigd. Sinds kort is er een manager bij 
gekomen die zijn vraagtekens had bij bepaalde meetings. Deze meetings zijn nu in plaats van 
wekelijks, tweewekelijks. 
 
Middenmanager 3 
Procedures zijn er in principe om het eenvoudig te maken, echter ziet middenmanager #3 dat het 
ook erg moeilijk wordt gemaakt doordat er één procedure is voor alle assets. Daarnaast is er wel een 
methode om af te wijken van procedures. Dit kan door dispensatie aan te vragen. Dit houdt wel in 
dat de eerstvolgende leidinggevende van de Operations Supervisor moet mee tekenen bij het 
afwijken van de procedure. Er wordt wel veel gedaan om te vereenvoudigen in de CMS Roll Outs, 
maar dat is lastig. 
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Middenmanager 4 
Er is weinig vereenvoudigd in de organisatie. Er is een veelvoud aan systemen, formulieren en 
procedures waar we aan moeten voldoen. Hier wordt het niet simpeler van. Het is duidelijk dat het 
wel nodig is vanwege de wetgeving, maar het lijkt op indekken van hogerhand. 
 
Middenmanager 5 
Hier is middenmanager #5 het niet mee eens, het lijkt erop dat het management zich verschuilt 
achter de hoeveelheid procedures. Er wordt niet vereenvoudigd, het wordt juist alleen maar meer. 
Het nare is dat wanneer er wat gebeurt, er wordt geroepen; ‘het stond daar’. 
 
Middenmanager 6 
Er zijn wel handvatten die ervoor zorgen dat complexe wetgeving is vertaald naar een korte 
procedure, echter blijven het er wel zeer veel. Het lijkt af en toe of er overal wel een procedure voor 
is, soms schiet dit een beetje zijn doel voorbij en lijkt dit op indekken van het management. Af en toe 
moet er dermate veel formeel worden vastgelegd, dat het eigenlijk zowat een belediging is voor 
iemand die het werk uitvoert. Bijvoorbeeld veiligstelplannen, voor hele simpele operationele 
handelingen moet er dan een VSP worden gemaakt, terwijl de persoon in kwestie dat ter plaatse ook 
prima kan doen. Soms lijkt het op wantrouwen. 
 
Een voorbeeld van een handvat is de MOPO. Dit is een handleiding waarbij wordt beschreven wat er 
gedaan moet worden als bepaalde systemen niet meer werken. Dit is wel erg handig en uniform. 
 
Middenmanager 7 
Er is en wordt heel veel gedaan aan standaardisatie, aan vereenvoudigen wordt weinig gedaan. Er 
zijn kortweg veel te veel procedures die uniform zijn, maar niet zo heel simpel. Het CMS is hier een 
voorbeeld van. 
 
Middenmanager 8 
Er is eigenlijk niet genoeg vereenvoudigd en problemen worden wel eens onmogelijk moeilijk 
gemaakt doordat er een overdaad aan procedures is. Hieruit is er ook een leus ontstaan; ‘Het moet 
hier gewoon geld kosten!’ Het nemen van besluiten is wel goed te doen, maar er zijn gewoon zeer 
veel procedures. 
 
 
 
• Formele regels en procedures die voorspelbaarheid mogelijk maken, maar nog wel flexibiliteit 
toestaan. Een duidelijke hiërarchie zonder neiging tot bureaucratie (Libuser, 1994). 
 
Middenmanager 1 
Middenmanager #1 vindt dat dit veel lijkt op tweede vraag: Doordat de installaties verouderd zijn 
kan er niet worden voldaan aan alle procedures. Op zich vindt middenmanager #1 dit geen probleem, 
maar wel moet men over situaties blijven nadenken. Er kan niet ‘zomaar’ gewerkt worden. Bij elke 
afwijking moet er een dispensatie worden aangevraagd en dienen er beheersmaatregelen genomen 
te worden die met meerdere mensen worden getoetst. Er is dus zeker sprake van flexibiliteit, maar 
men moet wel het ‘boerenverstand’ blijven gebruiken. 
 
Middenmanager 2 
Binnen de organisatie is er zeker een hoge mate van flexibiliteit om af te wijken van procedures, mits 
er goed over wordt nagedacht. In de meeste gevallen wordt er een TRA gemaakt als er van 
procedures wordt afgeweken. Als voorbeeld noemt middenmanager #2 veiligstelplannen, als er niet 
voldaan kan worden aan de CMS–procedures, dan moet hiervoor een deviatie worden aangevraagd 
bij de Plan Installation Manager (PIM). Als iets langer gaat afwijken doordat delen van een installatie 
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niet meer worden gebruikt, wordt hiervoor een deviatie geschreven met mitigerende maatregelen 
en een TRA. Daarbij worden alle risico’s geïnventariseerd. 
 
De flexibiliteit hangt wel af van de personen met wie je te maken hebt. Het komt weleens voor dat er 
bij een deviatie steeds meer eisen worden gesteld doordat mensen van hogerhand hun 
verantwoordelijkheid niet willen nemen 
Middenmanager 3 
Er is wel een methode om af te wijken van procedures. Dit kan door dispensatie aan te vragen. Dit 
houdt wel in dat de eerstvolgende leidinggevende van de Operations Supervisor moet mee tekenen 
bij het afwijken van de procedure. 
 
Middenmanager 4 
Voor operations is CMS het procedurele systeem dat heel vaak wordt gebruikt. Als er afgeweken 
moet worden van deze procedures, is dit mogelijk door een TRA te maken of een dispensatie aan te 
vragen. Deze dispensatie moet dan wel goedgekeurd worden door de PIM. Er is een mate van 
autorisatie aanwezig. In het CMS is het redelijk goed voor elkaar. Echter vindt middenmanager #4 
wel dat er te veel beschermende ‘regels’ zijn voor het hogere management. Hiermee bedoelt 
middenmanager #4 alles wat boven de PIM in functie is. 
 
Een ander systeem waarbij voorspelbaarheid- en risico-inschatting wordt gedaan is FSR, hierbij 
worden alle uitgestelde werkzaamheden gedevieerd. Dit houdt in dat er opnieuw een prio wordt 
gegeven aan werkzaamheden. Ook voor tijdelijk equipment wordt er een deviatie geschreven  
waarbij een hoge technische autoriteit goedkeuring moet geven, dit is een goede borging voor 
tijdelijke installaties. Echter moet dit niet zijn doel voorbijschieten, want onlangs is er tijdens een 
audit een opmerking gemaakt over een mobiele compressor die aangesloten was aan het instrument 
air net, waarbij er werd geëist dat hier ook een deviatie van werd geschreven. Voor zoiets is dit niet 
nodig en levert veel frustratie op 
 
Middenmanager 5 
De flexibiliteit wordt minder doordat er meer formele regels zijn, wat leidt tot een bureaucratie. Er is 
een gezegde bij de NAM: ‘Er is altijd wel een procedure om niet te hoeven werken’. Het is wel 
mogelijk om af te wijken van procedures, dit moet dan via een dispensatieaanvraag die getekend 
wordt door de PIM. 
 
Middenmanager #5 noemt als voorbeeld dat er kort geleden een Flare tip is gewisseld. Voor dit 
project is er heel veel discussie gevoerd door 18 personen. Uiteindelijk lag er een plan waarmee 
iedereen het eens was. Vervolgens vroeg er iemand: ‘Zou jij je kind naar boven sturen onder deze 
condities?’ Er was er geen één die dit zou doen, dus met andere woorden, het plan kon niet 
uitgevoerd worden. Tot middenmanager #5 zijn verbazing was de Flare tip tijdens zijn vakantie toch 
gewisseld. 
 
Middenmanager 6 
Wat opvalt, is dat heel veel procedures uit het CMS zijn toegeschreven op een nieuwe plant. Plant 
Den Helder gaat al meer dan 35 jaar mee, dus kan er niet altijd worden voldaan aan de nieuwste wet- 
en regelgeving. Het is dan ook mogelijk om hiervan af te wijken. Echter moet er dan een dispensatie 
worden aangevraagd bij de PIM, twee niveaus hoger. Op zich is dit goed geregeld. 
 
Middenmanager 7 
Er is een hoge mate van voorspelbaarheid, dit komt door een goede voorbereiding van 
werkzaamheden. Veel flexibiliteit is er daarna niet meer, dat is eigenlijk maar goed ook! Want anders 
is de voorbereiding niet goed geweest. Er zijn wel manieren om af te wijken van procedures door 
dispensaties en toestemming aan te vragen, dit wordt dan goedgekeurd door de PIM. 
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Middenmanager 8 
Voor elke complexere activiteit zijn er meerdere procedures van toepassing, ongeveer 95% is goed 
toe te passen. Het gaat eigenlijk om de 5% die erg lastig is omdat procedures niet altijd van 
toepassing zijn op de huidige situatie. Helaas voorziet het CMS niet in het afwijken van procedures en 
moet er altijd een klein comité beslissen als er afgeweken dient te worden. Hierbij wordt dan een 
dispensatie aangevraagd waarbij het managementteam toestemming moet geven. Helaas maken de 
procedures de situaties wel eens onwerkbaar. 
 
 
 
Competenties 
In welke mate voldoet de organisatie als High Reliability Organization m.b.t. de volgende aspecten? 
• Uitgebreid opgeleide en getrainde (competente) werknemers die kunnen anticiperen op 
mogelijke voorkomende problemen (Wheatley en Kellner-Rogers, 1996; Christianson en 
Sutcliffe, 2009); 
 
Middenmanager 1 
Middenmanager #1 vertelt hoe de competentiematrix tot stand is gekomen. In het HSSE-plan staat 
omschreven dat er een competentiematrix aanwezig moet zijn waarbij mensen een minimale 
hoeveelheid training moeten afronden. Dit zijn de minimumeisen waaraan werknemers moeten 
voldoen. Er kan echter niet zomaar gewerkt worden, er zijn nog een aantal andere opleidingen en 
cursussen die gevolgd dienen te worden voordat iemand competent is. Dit verschilt per discipline en 
is vastgelegd in de competentiematrix. 
 
De Competentie Matrix wordt bijgehouden door de secretaresse van de organisatie die met 
informatie wordt gevoed door de werknemers zelf, of door de beveiliging die regelmatig PSL 
(Personel Safety Logbook) inneemt en controleert op de minimale eisen. Alle trainingen met een 
vervaldatum worden gelogd en dienen herhaald te worden. Als trainingen zijn verlopen of niet zijn 
behaald, dan wordt er niet gewerkt. 
 
Middenmanager 2 
Competenties kunnen worden onderscheiden in technisch, management en calamiteiten. Elke 
functie heeft een eigen competentiematrix die gevolgd moeten worden. Ook is er een Open 
University voor aanvullende cursussen. De competentiematrix wordt regelmatig gecheckt om te 
kijken of er nog cursussen herhaald moeten worden. Middenmanager #2 zegt dat iedereen voldoet 
aan de minimale eisen, maar op bijvoorbeeld brandbestrijding zou meer kunnen worden getraind. 
Nu is dit één keer in de vier jaar. 
 
Qua competenties heeft middenmanager #2 een goed gevoel. Elke maand wordt namelijk het SBBRP 
doorgenomen en worden er ook TableTops gehouden. Hierbij zijn dan zijn teamgenoten betrokken 
en oefenen ze scenario’s. 
 
Middenmanager 3 
Trainingen zijn zeker op hoog niveau binnen de organisatie, elke discipline moet ook aan bepaalde 
competenties voldoen. Ook voor calamiteiten zijn er diverse trainingen die voltooid moeten worden, 
eerder kom je niet aan het werk. De borging van competenties wordt bijgehouden door de 
beveiliging en de secretaresse die dit bijhoudt in KOS. Echter beperkt KOS zich tot de cursussen 
betreffende veiligheid, dit gaat er eerdaags uit en zullen alle opleidingen bijgehouden worden in een 
nieuwe competentiematrix. Ook worden er steeds meer trainingen vastgelegd via Shell Open 
University, daarin worden alle competenties vastgelegd waarvan er ook bewijs verzameld moet 
worden. 
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Middenmanager 4 
Er is veel aandacht voor trainingen, maar soms lijkt de cursus volgen belangrijker dan dat ervan 
geleerd wordt. De eisen die gesteld worden aan operations staat niet in verhouding tot alle andere 
disciplines. Voor wat betreft competentie is dit geheel verschillend naargelang ervaring en het type 
persoon. De trainingen zijn te vinden in KOS en dit wordt de Competentie Matrix. 
 
Middenmanager 5 
Dit wordt steeds beter, echter is het ook wel eens heel slecht geweest. In de reorganisatie van 2003 
zijn er zeer veel mensen met vervroegd pensioen gegaan, waardoor er een enorm tekort aan kennis 
ontstond. Gelukkig is hiervan geleerd, want incompetentie leidt tot onveilige situaties. 
 
Momenteel wordt er heel veel energie in competentie gestoken. Er komt een nieuw traject dat FLBM 
heet, waarbij er competentie aangetoond moet worden. Alle competenties van werknemers worden 
vastgelegd in KOS, competentiematrix of OU. 
 
Middenmanager 6 
Alle mensen in middenmanager #6 zijn team zijn MTS’ers, dit is de minimale opleidingseis. Daarnaast 
moeten er ook heel veel interne opleidingen worden gevolgd en is er een traject waarbij de operator 
meeloopt met een ervaren operator om kennis op te doen. Alle HSSE-kritische cursussen worden 
bijgehouden in een competentiematrix. 
 
Middenmanager 7 
Voor de vaste mensen is het zeker dat zij competent zijn, hier is geen twijfel aan en wordt 
gewaarborgd door cursussen, trainingen en de praktijk. Alle competenties worden bijgehouden door 
het management. 
 
Middenmanager 8 
Middenmanager #8 zegt: waarvoor we aangenomen zijn, zijn we competent. Dit wordt aangevuld 
met extra cursussen en trainingen als dit gewenst is. Echter zijn we wel eens afhankelijk van wat de 
buitenfirma’s sturen aan mensen, dit wordt wel gecontroleerd. Maar is voor onszelf lastiger te 
bepalen, het resultaat zie je pas als het werk (bijna) af is. Cursussen en trainingen worden geborgd in 
de PSL en in de Competentie Matrix. Ook houdt het management van de huisfirma een eigen matrix 
bij met alle cursussen die gevolgd worden door huisfirmapersoneel. 
 
 
 
• Veiligheidsoefeningen en het testen van het materiaal (Libuser, 1994) 
 
Middenmanager 1 
Regelmatig worden er oefeningen gehouden op locatie, onlangs was dat het redden op hoogte 
waarbij er een slachtoffer onwel was geworden boven op een steiger. Ook wordt er regelmatig (1x 
per maand) plant-evacuatiealarm gegeven om het equipment en de procedure te testen. 
 
Het materiaal dat op locatie is, wordt regelmatig getest, gekeurd en gecertificeerd. Voor slangen is er 
bijvoorbeeld een kleurcodering zodat er in één oogopslag duidelijk is of ze nog voldoen aan de eisen 
 
Middenmanager 2 
Materiaal zoals het F&G-systeem wordt periodiek gecontroleerd op deugdelijkheid, wat voortkomt 
uit een SAP PO. Dit gebeurt door een gerenommeerd bedrijf. Ook komt de brandweer jaarlijks op 
locaties en wordt er bijvoorbeeld een simulatie gedaan om een opslagtank te blussen. 
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Naast het materiaal worden ook veiligheidsoefeningen gehouden, dit zijn bijvoorbeeld het 
ontruimingssignaal, TableTop-oefeningen en scenario’s. Al deze oefeningen worden geregistreerd in 
Fountain ter registratie en aantoonbaarheid naar SodM 
 
Middenmanager 3 
Dit wordt zeer zeker gedaan, bij bijvoorbeeld een bootverlading worden de beveiligingen getest en 
de noodstop, het is dan de bedoeling dat de pompen van de verlading afslaan. Alle ‘Safety Critical 
Elements’ worden periodiek getest op PO (periodieke onderhouds) Orders in SAP. Hier valt ook het 
SIF en ASD testen onder, wat jaarlijks gebeurt. Qua oefeningen zijn er verschillende categorieën, zo 
zijn er praktische oefeningen, bijvoorbeeld het Plant Evacuatie Alarm en het oefenen van incident op 
locatie. Daarnaast worden er ook Table Top-oefeningen gehouden. Hierbij wordt er dan een case 
verzonnen die helemaal wordt uitgewerkt 
 
Middenmanager 4 
Hier wordt veel aandacht aan besteed binnen operaties omdat dit ook de groep is die optreedt in 
geval van een calamiteit. Oefeningen die in de ploeg worden gehouden zijn de TableTops waarbij er 
scenario’s worden nagebootst. Middenmanager #4 vertelt dat hij vorige week nog een oefening   
heeft gehouden met de offshore desk. Dit ging als volgt. We hebben gebeld naar de offshore desk   
dat er een boot was die met zijn net is blijven hangen achter een zeeleiding (gas en condensaat) en 
dat er een rare lucht vanaf kwam. De offshore desk operator was in eerste instantie wat 
verbouwereerd, maar handelde adequaat en volgde het SBBRP (calamiteitenplan), vervolgens is dit 
met het hele team behandeld en doorgestuurd naar de rest van de ploegen en het management. 
Door dit soort oefeningen te houden, blijven we scherp en kunnen we beter anticiperen op dergelijke 
situaties. 
 
Het testen van materiaal wordt ook gedaan, volgende week worden de brandblusmonitoren op de 
kade getest. Deze tests worden frequent gedaan en komen voort uit een PO van SAP. Dit geldt voor 
alle systemen die te maken hebben met het Fire & Gas 
 
Middenmanager 5 
Er worden diverse veiligheidsoefeningen gedaan; meestal vinden ze plaats met TableTop– 
oefeningen, waarbij er een scenario wordt behandeld, maar ook in WVO’s worden situaties 
geoefend. Naast de oefeningen op papier zijn er ook Plant Evacuatie Oefeningen en oefeningen met 
fictieve slachtoffers. 
 
Middenmanager #5 vertelt dat hij ook veel affiniteit heeft met de marinebrandweer en de 
gemeentebrandweer en dat zij jaarlijks op training gaan op de Maasvlakte. Omdat onze organisatie 
hier veel baat bij heeft, betalen ze de helft bij deze trainingen. 
 
Middenmanager 6 
Regelmatig zijn er diverse oefeningen. Maandelijks wordt het plant-evacuatiealarm getest en wordt 
de plant ontruimd. Daarnaast worden oefeningen gehouden met slachtoffers die uit een moeilijke 
positie gered moeten worden, hierbij wordt ook meteen het equipment getest. 
 
Binnen de ploeg worden er scenario’s geoefend via een Table Top oefening, dit gebeurt ook 
maandelijks. Middenmanager #6 zelf gaat eens in de 3 jaar naar de maasvlakte voor de cursus gele- 
helmdrager. Hierbij wordt geoefend hoe middenmanager #6 zijn taak in geval van calamiteiten zo 
goed mogelijk kan uitvoeren. Het is niet alleen belangrijk om daar wat te leren, maar vooral ook om 
inzicht te krijgen in wat de brandweer wel en niet kan. Mensen moeten niet denken dat de 
brandweer bij een brand direct kan blussen of het terrein op kan, het is uitermate belangrijk dat 
eerst de installatie (en daaromheen) drukloos is. 
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Het materieel op locatie dat geclassificeerd is als kritisch, wordt periodiek gecontroleerd door diverse 
vaste firma’s. Dit komt via een P.O. uit SAP naar voren en wordt dan spoedig ingepland en  
uitgevoerd. 
 
Middenmanager 7 
Regelmatig zijn er oefeningen bij besloten ruimtes. Ook wordt er maandelijks een plantevacuatie 
gegeven waarbij iedereen de plant moet verlaten. Het materiaal wordt periodiek gecontroleerd en 
getest, dit komt naar voren uit een SAP PO. 
 
Middenmanager 8 
Ja, regelmatig komt de brandweer op locatie om te oefenen en te kijken hoe te handelen bij grote 
calamiteiten. Intern doen we ook veel oefeningen, zoals TableTop, scenario’s met bijvoorbeeld 
werken op hoogte, etc. 
 
Het testen van het materiaal gebeurt periodiek, waarbij er een order gegenereerd wordt uit SAP. Het 
testen kan worden uitgevoerd door eigen mensen, maar ook door andere vendoren die worden 
uitgeroepen. Vervolgens worden alle resultaten van dergelijke tests vastgelegd in SAP als borging. 
 
 
 
• Train werknemers om deel te nemen aan de ontwikkeling van de groepsinteracties. Dergelijke 
interacties zorgen ervoor dat men zich bewust wordt van de veiligheid van anderen (Roberts 
en Bea, 2001). 
 
Middenmanager 1 
Middenmanager #1 noemt diverse interacties waarbij groepsinteracties worden gehouden. Dit zijn 
onder andere: de Away Days waarbij iedereen 2 dagen naar een hotel gaat, met als doelstelling van 
elkaar te leren door middel van groepsactiviteiten. Ook de borrel aan de bar beschrijft 
middenmanager #1 als een belangrijk onderdeel van deze dagen, omdat de communicatie heel open 
is en mensen elkaar beter leren kennen. Dit maakt de omgang voor velen makkelijker. 
 
Een ander voorbeeld dat middenmanager #1 noemt, is de Toolbox die elke maandagochtend wordt 
gehouden voor alle mensen die werkzaam zijn op de plant. Hierbij worden dan de activiteiten van de 
komende week besproken. Iedereen mag ook hier input op geven en wordt gehoord. 
 
Elke derde donderdag van de maand is er een Werk Veiligheids Overleg in de kantine waarbij ook 
iedereen is uitgenodigd. Hierbij worden incidenten en ongevallen besproken en wordt er ook wel 
eens een groepsinteractie gehouden waarbij de gehele club in groepjes wordt opgedeeld om een 
bestaande gebeurtenis te analyseren, en vooral om hier lering uit te trekken. 
 
Middenmanager 2 
Hiervan zijn er vele. De organisatie doet er veel aan om alle vaste werknemers inclusief contractors 
zoveel mogelijk te betrekken. Bijvoorbeeld tijdens Away Days waar veel wordt gedaan aan 
groepsinteracties, maar ook de nieuwjaarsreceptie waar je veel collega’s spreekt over iets anders dan 
werk. Middenmanager #2 noemt ook nog de WVO, Toolbox, Shutdown teamuitje en de Fore sessies. 
 
Middenmanager 3 
Hierbij denkt middenmanager #3 aan SMAT, waarbij er tijdens het controleren van een 
werkvergunning een dialoog ontstaat over de manier van werken. Waar ook groepsinteracties 
plaatsvinden, zijn tijdens de Away Days en WVO’s die echt formeel geregeld zijn. Er zijn best veel 
groepsinteracties op locatie, want ook de LMRA is een goed voorbeeld, want dan wordt er tijdens het 
werk toch nogmaals gecheckt of er nog iemand onveiligheden heeft geconstateerd. 
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Middenmanager 4 
Door rond te lopen en vragen te stellen is er een open discussie met werknemers. Dit gebeurt 
regelmatig. Maar ook tijdens TableTops en WVO’s zijn er goede interactieve discussies, waaruit lering 
wordt getrokken 
 
Middenmanager 5 
Vooral samenwerking met de gemeente- en marinebrandweer is erg belangrijk bij calamiteiten, hier 
moeten we in blijven investeren. Binnen de organisatie wordt er veel tijd geïnvesteerd in 
groepsinteracties tijdens de WVO’s, Away Days en het Shutdown-uitje. 
 
Middenmanager 6 
Genoeg. De organisatie doet er veel aan om alle vaste werknemers inclusief contractors zoveel 
mogelijk te betrekken. Bijvoorbeeld tijdens Away Days waar veel wordt gedaan aan  groepsinteracties, 
maar ook de nieuwjaarsreceptie waar je veel collega’s spreekt over iets anders dan werk. 
Middenmanager #6 noemt ook nog de WVO, Toolbox, Shutdown teamuitje en de Fore sessies. Maar 
ook bij cursussen als brand blussen is er veel interactie met mensen. 
 
Middenmanager 7 
Meerdere keren per dag wordt er een LMRA gehouden waarbij er interacties zijn tussen de 
voormannen en zijn werknemers. Ook is er diverse communicatie over en weer op de jaarlijkse Away 
Days, WVO’s en Toolbox. Volgens Middenmanager #7 is er een verbeterende trend waarneembaar 
als het gaat om bewustwording van veiligheid en de LMRA. 
 
Middenmanager 8 
Dit zijn de Away Days, WVO’s en Toolboxen. Maar ook het switchen van baan geeft veel ontwikkeling 
in groepsinteracties omdat je veel nieuwe mensen ontmoet en eens ziet hoe anderen problemen 
oplossen. Ook informeel spreken in een groepje levert veel informatie op en komt de veilheid ten 
goede. 
 
Mentale processen 
In welke mate voldoet de organisatie als High Reliability Organization m.b.t. de volgende aspecten? 
• Gerichtheid op storingen; (Weick & Sutcliffe, 2007; Vogus en Sutcliffe, 2007). 
 
Middenmanager 1 
Binnen de organisatie is men gericht op storingen, echter zegt middenmanager #1 wel dat dit geheel 
afhangt van de ervaring en de hoeveelheid trainingen. Een zeer ervaren iemand zal misschien anders 
reageren dan een minder ervaren persoon. Tevens noemt middenmanager #1 ook ‘training on the 
job’ als belangrijke voorwaarde. Daarnaast kunnen personen tijdens calamiteiten verschillend 
reageren, ook al heeft iedereen een ‘Emergency Respond Organisation’ cursus gevolgd. 
 
Middenmanager 2 
Slechte planners, goede crisisbeheersers noemt middenmanager #2 het gedrag dat hij regelmatig 
constateert. Mensen handelen over het algemeen heel snel, terwijl dit niet altijd wenselijk is. Op 
NAM Den Helder is het 3S-principe ingeburgerd en ondernemen operators de volgende acties: 
• Stabilize (stabiliseren van het proces) 
• Slowdown (afremmen van het proces) 
• Shutdown (afsluiten van het proces) 
 
Ook maakt middenmanager #2 onderscheid in twee soorten storing waarvoor verschillende acties 
wenselijk zijn. Dit is het OI voor procesgerelateerde problemen en SBBRP voor calamiteiten. 
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Middenmanager 3 
Tijdens het opereren van de installaties richten wij ons zeker op storingen, er zijn verschillende 
systemen om storingen voor te zijn, dit is bijvoorbeeld de EBS-tool waarbij we meteen kunnen zien of 
we buiten de gewenste waarde opereren voordat er een alarm inkomt. Ook het Alarm Management 
dat door het CAS-team wordt verzorgd zet zoden aan de dijk. Het aantal alarmen per uur is behoorlijk 
gereduceerd, waardoor de Desk Operator een beter overzicht kan houden. Het voornaamste is dat 
we steeds meer proactief worden, wat inhoudt dat er meer gemonitord gaat worden. 
 
Ook zijn we binnen de organisatie steeds beter en sneller in staat om te reageren op storingen of 
situaties. Van de week was er bijvoorbeeld een kleine gaslekkage, als je dan ziet hoe snel er een team 
is gevormd om dit aan te pakken, valt het op dat er steeds professioneler wordt geanticipeerd op 
situaties. Ook wordt er bekeken of er nog extra expertise nodig is en of er nog aspecten gemist 
worden. Om ervoor te zorgen dat er lering getrokken wordt uit dergelijke situaties, wordt er een 
Fountainmelding gemaakt, die ervoor zorgt dat ook andere assets hier van kunnen leren. 
 
Middenmanager 4 
‘Tja, eigenlijk hebben wij een zeer deprimerend beroep, wij wachten alleen maar tot het fout gaat’, 
zegt middenmanager #4 lachend. Dat is immers het opereren van een plant. Het snel schakelen en de 
manier waarop is persoonsafhankelijk. Meestal gebeurt dit wel stapsgewijs en is er een soort   
logische volgorde die wordt doorlopen op het moment dat storingen zich voordoen. 
 
Middenmanager 5 
Jazeker, maar ook thuis. Op de een of andere manier denken wij altijd vooruit over ‘hoe’ en ‘wat’ er 
fout kan gaan. Soms geeft dit thuis zelfs irritaties, zegt hij lachend. Over het algemeen zijn we zeer 
alert op storingen en zijn er ook diverse systemen die wij monitoren om ervoor te zorgen dat 
storingen worden opgelost. 
 
In de zin van calamiteiten wordt er zeer gestructureerd gewerkt via een SBBRP of OCP. Zoals al 
eerder gesteld wordt er ook een melding gemaakt richting het CMK in het hoofdkantoor. 
 
Middenmanager 6 
Middenmanager #6 is hierover erg kort, voornamelijk gebeurt dit door middel van het monitoren van 
het DCS-systeem. Als er storingen zijn, dan wordt er eerst geanalyseerd ‘wat’ de storing precies is en 
wat er moet gebeuren. Daarna volgt er meestal direct actie. Dit kan inhouden dat er installaties 
worden gewisseld of opnieuw worden opgestart. 
 
Middenmanager 7 
De Basecrew is continu gefocust op storingen en op onverwacht ingrijpen, dit is ‘weekly business’. 
 
Middenmanager 8 
Meestal gebeurt dit wel, bijvoorbeeld de meetleiding bij V-1001 is zeer snel opgepakt. Veelal ligt het 
ook aan de situatie en de personen die zich ermee bezig houden. De reacties op storingen zijn niet 
altijd goed, soms wordt er wat paniekerig gedaan over bepaalde zaken (paniekvoetbal) terwijl dit niet 
nodig is. 
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• Eerste aandacht op de uitvoering; Om goed te kunnen reageren is het noodzakelijk te weten 
wat er in het ‘hier en nu’ gebeurt, en een prognose te hebben van wat er op korte termijn kan 
gebeuren of wat directe consequenties zijn (Weick & Sutcliffe, 2007). 
 
 
 
Middenmanager 1 
Volgens middenmanager #1 begint dit al bij de planning, waarbij er wordt bekeken welke activiteiten 
wel en niet naast elkaar kunnen plaatsvinden, of er genoeg capaciteit is, en of al het materiaal 
aanwezig is of de bedachte methoden haalbaar zijn en of hier voertuigen voor beschikbaar zijn. Als 
één van deze aspecten ontbreekt, wordt het werk niet uitgevoerd maar doorgeschoven. Vervolgens  
is er een PtW-meeting om te kijken of alles nog steeds de juiste status heeft en of er geen activiteiten 
naast elkaar zijn gepland, dit is een extra controle (vindt ongeveer een week voor de uitvoering 
plaats). Vlak voor de uitvoering vindt de uitgifte van de PtW plaats en wordt de PtW op de werkplek 
uitgegeven. Dit zijn dus nog twee checks voordat het werk wordt uitgevoerd. 
 
Tijdens de activiteiten wordt de PtW-houder geacht om met zijn team een ‘Last Minute Risk 
Analyses’ te doen om te checken of alles nog volgens plan verloopt. 
 
Ook beschrijft middenmanager #1 een recente situatie over een simpel klusje waarbij twee firma’s in 
een kleine ruimte werkzaam waren. Doordat deze mensen zo dicht op elkaar stonden, veroorzaakte 
dit irritatie. Dus, zo kan een simpel klusje toch nog complex worden. Dit soort belevenissen worden 
opgenomen in het elektronische PtW-systeem als ‘Lessons Learned’ 
 
Middenmanager 2 
Op NAM Den Helder zijn er verschillende systemen om jezelf volledig op de hoogte te stellen. In de 
controlekamer is de offshore desk verantwoordelijk voor alle eigen platformen in de Noordzee, dit 
moet niet vergeten worden. Hiervoor zijn procedures die zijn toegespitst op verschillende 
calamiteiten offshore. Het is dan ook de bedoeling dat iedereen zich goed inleest. 
 
Tevens zijn er processen die zelf ingrijpen bij storingen. Om dit te voorkomen wordt er veel gedaan 
aan alarmtrending (in de gaten houden van grafieken). Wat er vervolgens gebeurt, is geheel 
afhankelijk van de competenties van de operator. Ervaring speelt dan ook mee. 
 
Middenmanager 3 
Om te weten wat er allemaal aan werkzaamheden op ons afkomt, zijn er verschillende 
bijeenkomsten. Dit zijn bijvoorbeeld de planningsmeeting waarbij er 28 of 7 dagen vooruit wordt 
gekeken. Dagelijks is er de YTT en worden de activiteiten doorgenomen. Voor het totale actuele 
overzicht is er een digitaal werkvergunningensysteem, alle hoog-risico-werkzaamheden bevatten een 
TRA waarbij dieper is ingegaan op de risico’s en de beheersmaatregelen. Men kan dus altijd 
voldoende op de hoogte zijn. 
 
Middenmanager 4 
Middenmanager #4 weet wel wat er globaal gebeurt op de plant, maar niet in detail. Soms zijn er 
meer dan 200 mensen werkzaam, dan is het moeilijk om te weten wat iedereen uitspookt. Ook heeft 
dit invloed op de installatie, want voor sommige werkzaamheden moeten er installaties gewisseld 
worden of komen er alarmen binnen waarop de deskoperator moet reageren. 
 
De werkprocessen die dit inzichtelijk maken, zijn het PtW-systeem en de YTT waarbij de status van 
installaties wordt besproken. Mocht de status in negatieve zin veranderen, wordt middenmanager #4 
op de hoogte gesteld. 
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Middenmanager 5 
Dit wordt zeker gedaan, hiervoor zijn er diverse systemen. Met het digitale PtW kunnen we precies 
zien waar er gewerkt wordt en wat er gaat gebeuren. Via het DCS-systeem kunnen we het hele 
productieproces monitoren en bijsturen. Tevens kunnen we nog gebruikmaken van het 
camerasysteem, dit is eigenlijk bedoeld voor het Fire & Gas om toch overzicht op de plant te houden. 
FSR is een systeem dat kijkt naar integriteit van de installatie en meldt wanneer de integriteit in het 
geding komt (aan de hand van prioriteiten). 
 
Middenmanager 6 
Middenmanager #6 zegt dat het afhankelijk is van de persoon zelf. Mensen met meer ervaring zullen 
het eerder onder de knie hebben en zijn meer gevat in ‘oorzaak - gevolg’. De systemen die hiervoor 
gebruikt worden, zijn DCS, EBS, Planning, YTT en Shift Handover Form. 
 
Middenmanager 7 
Voor het ‘hier en nu’ volgt middenmanager #7 de activiteiten in SAP en het elektronische 
werkvergunningensysteem. Alle werkzaamheden die gedaan worden, komen voort uit SAP. Deze 
notificaties worden eerst gerankt door de maker van de notificatie. Vervolgens worden ze  
beoordeeld in de Morning Call door verschillende disciplines aan de hand van de RAM, waarna er een 
prioriteit aan wordt gehangen. 
 
Middenmanager 8 
Middenmanager #8 noemt hier verschillende systemen op. Er is de SAP-planning waarbij er over een 
langer periode wordt bekeken wat er op ons afkomt, hier wordt er grof gefilterd of bepaalde 
activiteiten wel door kunnen gaan. Dit met betrekking tot Mensen, Middelen, Materiaal en 
Mogelijkheden. Er zijn drie type planningen die gebruikt worden, namelijk van 7, 28 of 90 dagen. 
Soms gaat reageren op korte termijn beter omdat er meer over- en inzicht is. Wel moet er een slag 
om de arm gehouden worden, zodat als er ad-hocwerkzaamheden zijn, het ook mogelijk moet zijn 
om ze uit te voeren. Met 100% plannen schiet je jezelf in je voet en neem je alle mogelijkheden weg. 
Voor de dagelijkse voortgang is er elke dag de YTT-meeting en weten we wat er die dag gaat 
gebeuren. Maar ook nieuwe storingen worden behandeld en geprioriteerd. 
 
 
 
Leiderschap 
In welke mate voldoet de organisatie als High Reliability Organization m.b.t. de volgende aspecten? 
De aanwezigheid van de leidinggevende op de werkvloer en het duidelijk uitstralen dat ook hij zich 
aan de voorschriften houdt. 
 
Middenmanager 1 
Middenmanager #1 bevestigt dit en vindt zelf dat hij het niet kan maken om het niet te doen, hij 
heeft ten slotte een voorbeeldfunctie. Als hij zich niet aan de regels houdt, dan wordt het regime 
ondermijnd. Tevens haalt middenmanager #1 het sanctie beleid aan, dat niet mals is. 
 
Middenmanager 2 
Middenmanager #2 probeert altijd het goede voorbeeld te geven en alle regels na te leven, anders 
heeft hij namelijk geen recht van spreken bij het corrigeren van anderen. Hij probeert veiligheid uit te 
stralen door regelmatig Werk Veiligheid Overleg te houden met zijn team en TableTops te houden. 
Goed voorbeeld doet goed volgen, zegt hij. 
 
Middenmanager 3 
De aanwezigheid is eigenlijk te laag, maar gebeurt zeer zeker. Middenmanager #3 vertelt dat dit 
eigenlijk veel meer zou moeten zijn, echter is het af en toe makkelijker om dit niet te doen omdat er 
veel overige taken zijn. Middenmanager #3 merkt wel op dat we het ene wel doen en het andere 
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niet. Volgens OI zou de aanwezigheid van de middenmanager 30% moeten zijn. Als het hogere 
management dit echt wil, dan moet het gewoon gebeuren, echter moet dit wel ingepast worden in 
de huidige manier van werken. 
 
Middenmanager 4 
Uiteraard probeert Middenmanager #4 altijd de regels uit te stralen, echter kan het wel eens zo zijn 
dat ‘ik’ wat vergeet, ben tenslotte ook maar een mens. Wat middenmanager #4 wel benadrukt, is dat 
iedereen het recht heeft om het werk stil te leggen, maar niet iedereen weet dat. Daarom is 
middenmanager #4 zijn boodschap, als je het niet vertrouwt: STOPPEN! 
 
Middenmanager 5 
Iedereen heeft die verantwoordelijkheid. Zelf probeert middenmanager #5 altijd het goede 
voorbeeld te geven, maar soms vergeet hij het zelf ook weleens. Dan gaat middenmanager #5 terug 
en herstelt hij het. 
 
Middenmanager 6 
Middenmanager #6 probeert wel altijd het goede voorbeeld te geven. Als hij afwijkingen constateert, 
probeert hij rustig over te komen en op een niet autoritaire manier te spreken. Hij wil praten met 
mensen in plaats van tegen mensen. Als voorbeeld noemt hij een collega-middenmanager die altijd 
veel druk uitoefende op een werknemer. Middenmanager #6 benadrukt dat het heel belangrijk is om 
te weten wat iemand wel en niet kan. 
 
Middenmanager 7 
Middenmanager #7 is het eens met de stelling. Je kunt andere mensen niet aanspreken als je je zelf 
niet aan de regels houdt. 
 
Middenmanager 8 
Hier is middenmanager #8 erg kort over. Je hebt een voorbeeldfunctie, dus als je je zelf er niet aan 
houdt, is het onmogelijk om andere mensen hierop aan te spreken. 
 
 
 
• De relatie met de werknemers onderhouden waarbij het van belang is dat er open en eerlijke 
communicatie is (O’Dea en Flin, 2001); 
 
Middenmanager 1 
Middenmanager #1 kan hier kort over zijn en probeert de relatie met zijn werknemers goed te 
onderhouden en stelt zich open op. Hij maakt geen onderscheid in mensen of functies en zegt: 
behandel mensen zoals je zelf ook behandeld wilt worden. 
 
Daarnaast houdt middenmanager #1 met zijn eigen team regelmatig een 10-minutengesprek om 
feedback te geven en te ontvangen. Hij vraagt naar wat er in mensen omgaat, en ook of er zaken zijn 
waar hijzelf op moet letten 
 
Middenmanager 2 
Middenmanager #2 vindt het zeer belangrijk om de relatie met zijn team en andere werknemers  
goed te onderhouden. Hij doet dit door vaak zijn gezicht te laten zien in de controlekamer, maar ook 
door niet verplichte rondes te lopen. Doordat hij zichzelf openstelt voor anderen, ontvangt hij dit ook 
terug. Het is belangrijk om te weten wat er in mensen omgaat. 
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Middenmanager 3 
Middenmanager #3 vindt dit heel belangrijk, je moet weten wat er speelt binnen je eigen team, maar 
ook wat er omgaat in mensen buiten je team. De open en eerlijkheid is echt iets persoonsgebonden, 
dit scheelt per persoon. Mensen buiten mijn eigen team houden meer afstand. 
 
Eigenlijk is er geen systeem voor om ‘de relatie te onderhouden’ en gaat dat dus zuiver om de eigen 
invulling. Middenmanager #3 oppert dat het misschien nuttig is om een enquête te houden onder de 
populatie die werkzaam is binnen de organisatie, over hoe mensen denken over de open en eerlijke 
communicatie. Tot slot voegt middenmanager #3 nog toe dat het eigenlijk niet zo belangrijk is wat je 
zelf vindt, maar dat het belangrijker is wat de rest vindt. 
 
Middenmanager 4 
Met vaklui heeft middenmanager #4 geen problemen, met koekenbakkers die onwaarheden 
vertellen wel. In principe wordt iedereen met respect behandeld en stelt middenmanager #4 zich 
‘menselijk’ op. Hierdoor wordt de drempel lager en is communiceren makkelijker. 
 
Middenmanager 5 
Binnen het team is dit zeker heel belangrijk en hier doet middenmanager #5 ook veel aan. Dit door 
met mensen te praten en zich open te stellen voor hun problemen. 
 
Middenmanager 6 
Middenmanager #6 vindt dit heel belangrijk en is van mening dat we de ‘tent’ runnen met z’n allen, 
van schoonmaakster tot PIM. Iedereen moet met respect worden behandeld. 
 
Middenmanager 7 
Die is er. Middenmanager #7 ervaart een open en eerlijke cultuur en voor zover hij weet zijn er geen 
geheimen voor elkaar. Sinds middenmanager #7 op deze op deze positie zit vindt hij het erg 
verbeterd. Dit komt vooral doordat hij zich openstelt en er een vertrouwensrelatie is. 
 
Middenmanager 8 
Dit wordt zeker nagestreefd. Door veel met de mensen te praten over situaties, maar ook het sociale 
praatje is erg belangrijk om de relatie goed te onderhouden. Daarnaast moet je je gezicht laten zien 
bij je mensen. 
 
 
 
• Delegeren van beslissingen naar personen met de meeste ervaring, ongeacht de hiërarchie. 
(Libuser, 1994). 
 
Middenmanager 1 
Middenmanager #1 is erg terughoudend om beslissingen te delegeren aan de mensen met de 
meeste ervaring, want dan zouden deze personen een erg hoge werkdruk krijgen. Middenmanager 
#1 probeert personen met minder ervaring te koppelen aan mensen met de meeste ervaring en 
anders bij minder complexe klussen op een afstand te waken. Daarnaast probeert middenmanager 
#1 ook combinaties te maken met verschillende competentiegebieden, zodat mensen van elkaar 
kunnen leren. 
 
Middenmanager 2 
In het geval het gaat om specifieke kennis waarvoor een kennisdrager is aangesteld, delegeert 
middenmanager #2 dit aan deze personen omdat zij de expertise hebben. Voor wat betreft 
werkzaamheden die vaker voorkomen, kiest hij meestal een ervaren iemand uit en koppelt deze aan 
een minder ervaren iemand. 
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Middenmanager 3 
Volgens middenmanager #3 ligt dit aan de situatie, bij bijvoorbeeld de gaslekkage is dit heel goed 
gegaan. Maar soms gebeurt het ook dat er niet wordt gedelegeerd aan degene met de meeste 
expertise, maar aan de persoon die beschikbaar is. Mensen reageren altijd vrij snel, terwijl het 
weleens beter is om een stapje terug te doen. 
 
Middenmanager 4 
Dit hangt geheel van de klus af en aan gerelateerde werkzaamheden. Bij bijvoorbeeld complexe 
elektrische werkzaamheden heb ik maar één persoon die geschikt is, dus dan wordt deze ook 
gevraagd omdat dit de enige ‘gecertificeerde’ persoon is. Voor andere activiteiten worden minder 
ervaren mensen ingezet, wel onder supervisie of begeleiding van een ervaren iemand. Hier is dan 
ook de boodschap: kom terug als er vragen zijn! 
 
Middenmanager 5 
Klussen worden meestal neergelegd bij degene die beschikbaar is. Daarnaast probeert 
middenmanager #5 een gezonde verdeling te maken voor het laten uitvoeren van activiteiten. 
 
Middenmanager 6 
Middenmanager #6 heeft hier geen moeite mee. Als hij wordt gepasseerd en de informatie volgt 
later met een goede reden, dan vindt hij dat prima. 
 
Middenmanager #6 zelf delegeert beslissingen aan degene die beschikbaar is of die is ingedeeld in 
een soortgelijke positie. Middenmanager #6 probeert mensen altijd zoveel mogelijk 
verantwoordelijkheden te geven en is van mening dat als je meer vrijheid geeft, je bereidheid terug 
ontvangt. Buiten het delegeren van beslissingen is middenmanager #6 van mening dat de populatie 
binnen de organisatie erg flexibel is met invallen bij ziek en zeer, maar ook voor extra klussen. 
 
Middenmanager 7 
Niet altijd, dit zou betekenen dat alleen de meest ervaren personen aan het werk gaan. Er is een 
gezonde verhouding in de werkverdeling. Soms worden ervaren mensen ook aan de minder ervaren 
gekoppeld, zodat ze van elkaar kunnen leren. Op hiërarchie wordt niet geselecteerd bij kritische 
klussen, op ervaring wel 
 
Middenmanager 8 
Dit gebeurt wel, maar niet altijd. Natuurlijk moet je inschatten of iemand genoeg ervaring heeft, 
maar het is niet altijd degene met de meeste ervaring. Soms worden er minder ervaren met meer 
ervaren mensen bij elkaar gezet, echter kost coaching wel tijd. Het is immers ook belangrijk om 
ervaring te houden en het kennisniveau te nivelleren. Regelmatig gaat het ook om beschikbaarheid 
van mensen, dan wordt degene die beschikbaar is op een klus gezet. 
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Bijlage 5: Resultaten questionnaires MLQ en CVF 
Zie volgende pagina. 
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Resultaten van de MLQ en CVF 
Demografische kenmerken  
1 
 
2 
 
3 
Middenmanagers 
4 5 
 
6 
 
7 
 
8 
Min Max Gemiddelde Score 
Leeftijd 54 55 56 61 61 58 55 57 54 61 57  
Opleidingsniveau 3 4 4 4 4 4 5 4 3 5 4 
Werkervaring totaal 38 39 35 34 45 40 35 29 29 45 37 
Leiderschapsstijl uitgesplitst (MLQ) (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Idealized Influence 8 8 9 11 8 8 11 6 6 11 8,63 Hoog 
Inspirational Motivation 7 7 7 10 8 9 9 9 7 10 8,25 Gemiddeld 
Intellectual Stimulation 8 7 8 10 7 8 12 7 7 12 8,38 Gemiddeld 
Individualized Consideration 12 9 10 12 9 9 10 8 8 12 9,88 Hoog 
Contingent Reward 9 7 8 10 7 8 7 7 7 10 7,88 Gemiddeld 
Management-by-exception 9 10 8 9 9 9 12 8 8 12 9,25 Hoog 
Laissez-faire Leadership 7 4 6 4 6 8 5 7 4 8 5,88 Gemiddeld 
Leiderschapsstijl Middenmanager (MLQ) 
Transformational 8,75 7,75 8,5 10,75 8 8,5 10,5 7,5 7,5 10,75 8,78 Hoog 
Transactional 9 8,5 8 9,5 8 8,5 9,5 7,5 7,5 9,5 8,56 Hoog 
Laissez faire 7 4 6 4 6 8 5 7 4 8 5,88 Gemiddeld 
Mate van Leiderschapsstijl (MLQ) 
Transformational 49,30% 47,69% 51,52% 53,09% 50,00% 50,72% 52,50% 50,00% 47,69% 53,09% 50,60%  
Transactional 50,70% 52,31% 48,48% 46,91% 50,00% 49,28% 47,50% 50,00% 46,91% 52,31% 49,40% 
Deviatie MLQ; De Werknemer ten opzicht van de Middenmanager 
Transformational 3,07% -1,84% 0,31% -13,06% -11,40% -0,06% -9,22% 4,23% -13,06% 4,23% -3,50%  
Transactional -1,40% -5,59% -0,66% -7,15% 1,20% 3,63% -7,59% 0,86% -7,59% 3,63% -2,09% 
Laissez faire -1,67% 7,44% 0,34% 20,21% 10,20% -3,57% 16,81% -5,08% -5,08% 20,21% 5,59% 
Competenties van de middenmanagers (CVF) 0=Nooit, 1=Zeer Zelden, 2=Zelden, 3=Soms, 4=Regelmatig, 5=Zeer regelmatig, 6=Bijna altijd 
Stimulator 4,2 4,8 4,2 5,6 3,6 4,8 3,8 4 3,6 5,6 4,38  
 
49,95% 
Mentor 5 4,5 4,25 5,5 4 5 4 4,25 4 5,5 4,56 
Innovator 3,4 3,4 4,4 5,2 3,4 4,2 4,2 3,2 3,2 5,2 3,93 
Tussenpersoon 4,6 3,4 4 5,4 3,6 4,4 4,4 3 3 5,4 4,10  
Controleur 3,4 3,8 4 5,6 3,6 4,4 4,4 4 3,4 5,6 4,15  
Coordinator 
Bestuurder 
3,5 
4,75 
4 
4,25 
3,75 
3,75 
5,25 
5,5 
3,25 
3,5 
4,5 
4,5 
4,25 
5,5 
3,5 
3,5 
3,25 
3,5 
5,25 
5,5 
4,00 
4,41 
 
50,05% 
Producent 4,25 4,5 4,25 5,5 3,75 4,75 4,75 3,75 3,75 5,5 4,44 
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Transformationee    35,35%     ##### 36,17% 42,27% 
Transactioneel 36,36%     ##### 38,30% 37,11% 
Laissez faire 28,28%    ##### 25,53% 20,62% 
 
Idealized Influen 66,67%  ##### 75,00% 91,67% 
Inspirational Moti     58,33%  ##### 50,00% 83,33% 
Intellectual Stimu     66,67%  ##### 75,00% 66,67% 
Individualized Co    100,00%  ##### 83,33%    100,00% 
Contingent Rewa 75,00%  ##### 66,67% 75,00% 
Management-by- 75,00%  ##### 83,33% 75,00% 
Laissez-faire Lead     58,33%  ##### 50,00% 41,67% 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 54  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau LBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 38 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal  Keuze  Percentage 
1.    Ik zorg ervoor dat anderen zich goed voelen bij mij 0 1 2 3 4 3 75% 
2.    Ik spreek met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 2 50% 
3.    Ik probeer nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 3 75% 
4.    Ik help mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 4 100% 
5.    Ik vertel dat mensen beloond worden als ze werk uitvoeren (GPA, functie, etc) 0 1 2 3 4 4 100% 
6.    Ik ben tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 4 100% 
7.    Ik ben tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 3 75% 
8.    Mensen hebben het volste vertrouwen in mij 0 1 2 3 4 3 75% 
9.    Ik probeer verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 2 50% 
10. Ik zorg ervoor dat mensen ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 2 50% 
11.  Ik geef regelmatig feedback over hoe mensen functioneren 0 1 2 3 4 4 100% 
12.  Ik beloon mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 2 50% 
13. Zo lang als het goed gaat, verander ik niets 0 1 2 3 4 2 50% 
14. Ik vind het allemaal wel prima wat anderen doen 0 1 2 3 4 2 50% 
15. Mensen zijn trots als ze worden geassocieerd met mij 0 1 2 3 4 2 50% 
16. Ik help anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 3 75% 
17.  Ik help mensen doordenken van ideeën waar ze in eerste instantie niet aan dachten 0 1 2 3 4 3 75% 
18.  Ik geef aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 4 100% 
19.  Ik benadruk wat mensen kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 3 75% 
20. Ik vertel mensen de 'standaards' die ze nodig hebben om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 3 75% 
21. Ik vraag nooit meer van mensen dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 2 50% 
 
Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 8 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 7 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 8 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 12 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 9 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 9 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 7 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 8,75 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 9 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 7 Toont geen leiderschap 
 
 
Leiderschapstijl  Middenmanager MLQ CVF Verschil 
Transformationeel 49,30% 51,96% -2,67% 
Transactioneel 50,70% 48,04% 2,67% 
Totaal 100,00% 100,00% 0,00% 
 
Manager 1 
 
 
 
100,00% 
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80,00% 
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40,00% 
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Manager 1 Werknemer 1A Werknemer 1B Werknemer 1C 
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40,00% 
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20,00% 
 
10,00% 
 
0,00% 
 
 
 
 
 
 
 
 
Transformationeel Transactioneel Laissez faire 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
66,67% 
58,33% 
66,67% 
100,00% 
75,00% 
75,00% 
58,33% 
 
Leiderschapsstijl Middenmanager Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
Totaal 
35,35% 
36,36% 
28,28% 
100,00% 
 
Gemiddelde Leiderschapsstijl beoordeeld door werknemers Werknemers Middenmanager Verschil 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
38,43% 
34,96% 
26,61% 
35,35% 
36,36% 
28,28% 
3,07% 
-1,40% 
-1,67% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 10 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 8 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 7 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 10 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 6 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 8 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 8 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 8,75 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 7 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 8 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 1A 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 45  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau VAP C 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 27 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1  2  3  4 3 75% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1  2  3  4 3 75% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1  2  3  4 3 75% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1  2  3  4 4 100% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1  2  3  4 2 50% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1  2  3  4 3 75% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1  2  3  4 3 75% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1  2  3  4 4 100% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1  2  3  4 2 50% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1  2  3  4 2 50% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1  2  3  4 3 75% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1  2  3  4 2 50% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1  2  3  4 3 75% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1  2  3  4 3 75% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1  2  3  4 3 75% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1  2  3  4 3 75% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1  2  3  4 2 50% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1  2  3  4 3 75% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1  2  3  4 2 50% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1  2  3  4 2 50% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1  2  3  4 2 50% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
83,33% 
66,67% 
58,33% 
83,33% 
50,00% 
66,67% 
66,67% 
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 36,84% 
Transactional 29,47% 
Laissez faire 33,68% 
Totaal 100,00% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 9 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 6 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 9 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 10 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 8 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 10 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 6 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 8,5 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 9 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 6 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 1B 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 55  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau HBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 35 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1  2  3  4 3 75% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1  2  3  4 2 50% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1  2  3  4 3 75% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1  2  3  4 3 75% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1  2  3  4 3 75% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1  2  3  4 4 100% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1  2  3  4 2 50% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1  2  3  4 3 75% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1  2  3  4 2 50% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1  2  3  4 3 75% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1  2  3  4 4 100% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1  2  3  4 3 75% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1  2  3  4 2 50% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1  2  3  4 2 50% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1  2  3  4 3 75% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1  2  3  4 2 50% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1  2  3  4 3 75% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1  2  3  4 3 75% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1  2  3  4 2 50% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1  2  3  4 4 100% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1  2  3  4 2 50% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
75,00% 
50,00% 
75,00% 
83,33% 
66,67% 
83,33% 
50,00% 
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 36,17% 
Transactional 38,30% 
Laissez faire 25,53% 
Totaal 100,00% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 11 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 10 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 8 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 12 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 9 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 9 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 5 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 10,25 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 9 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 5 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 1C 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 40  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 12 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1  2  3  4 4 100% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1  2  3  4 3 75% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1  2  3  4 3 75% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1  2  3  4 4 100% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1  2  3  4 3 75% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1  2  3  4 4 100% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1  2  3  4 2 50% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1  2  3  4 4 100% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1  2  3  4 3 75% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1  2  3  4 3 75% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1  2  3  4 4 100% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1  2  3  4 3 75% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1  2  3  4 1 25% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1  2  3  4 2 50% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1  2  3  4 3 75% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1  2  3  4 4 100% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1  2  3  4 2 50% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1  2  3  4 4 100% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1  2  3  4 3 75% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1  2  3  4 4 100% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1  2  3  4 1 25% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
91,67% 
83,33% 
66,67% 
100,00% 
75,00% 
75,00% 
41,67% 
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 42,27% 
Transactional 37,11% 
Laissez faire 20,62% 
Totaal 100,00% 
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Transformatio 
neel 
 
 
Transactioneel 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 54  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau LBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 38 
 
Vragen met betrekking tot competenties: De vragen beginnen met "Hoe vaak zou u …."   Schaal  Keuze Percentage 
1.    inventieve ideeën inbrengen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
2.    invloed uitoefenen op superieuren in de organisatie 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
3.    de doelstellingen van het eigen team benadrukken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
4.    voortdurend het doel van het team verduidelijken 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
5.    zoeken naar innovatieve en potentiele verbeteringen 0 1 2 3 4 5 6 2 33% 
6.    de rol van het team heel duidelijk stellen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
7.    strak de hand houden aan de logistiek 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
8.    bijhouden w at zich binnen het team afspeelt 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
9.    w ederzijds geaccepteerd oplossingen zoeken voor openlijke meningsverschillen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
10. luisteren naar de prive-problemen van het teamlid 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
11.  het team sterk gecoordineerd en goed georganiseerd houden 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
12. open gesprekken houden over botsende meningen in een groep 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
13. het team stimuleren om doelen te bereiken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
14.  de kernverschillen tussen groepsleden oplossen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
15. erop toezien dat men zich aan de regels houdt 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
16. elk teamlid met gevoel en zorg behandelen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
17.  experimenteren met nieuw e concepten en procedures 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
18. aandacht en betrokkenheid tonen in de omgang met teamleden 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
19. de technische capaciteit van het team trachten te verbeteren 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
20. doordringen tot mensen in hogere functies 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
21. inspraak bij de besluitvorming aanmoedigen in de groep 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
22. notulen en verslagen etc. vergelijken om tegenstrijdigheden op te sporen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
23.  roosterproblemen binnen het team oplossen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
24. het team de verw achte doelen laten bereiken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
25. problemen op creatieve en heldere w ijze oplossen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
26. bedacht zijn op problemen bij de doorstroom van w erk en een crisis vermijden 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
27. controleren op fouten en vergissingen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
28.  op een overtuigende manier ideeen verkopen aan superieuren 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
29. erop toezien dat het team op tijd de afgesproken doelen bereikt 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
30.  afstemming binnen het team stimuleren 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
31. de prioriteiten en de w erkrichting van het team duidelijk stellen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
32. bezorgdheid tonen voor het w elzijn van teamleden 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
33.  consequent het team georienteerd houden op resultaten 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
34. beslissingen beinvloeden die op hoger niveau w orden genomen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
35.  regelmatig de doelstellingen van het team verduidelijken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
36. een sfeer van orde en afstemming scheppen binnen het team 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
 
 
Manager 1 
 
 
Score Competing Value Framework 
 
 
 
 
 
 
 
 
Transformationeel 
 
 
 
Transactioneel 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 Innovator 
CVF Score op de leiderschapsrollen 
3,4 
2 Tussenpersoon 
3 Producent 
4 Bestuurder 
5 Coordinator 
6 Controleur 
7 Stimulator 
8 Mentor 
4,6 
4,25 
4,75 
3,5 
3,4 
4,2 
5 
Leiderschapsstijl volgens Competing Value Framework 
Transactioneel 
Transformational 
Totaal 
48,04% 
51,96% 
100,00% 
 
Leiderschapsstijl  Middenmanager 
Transactioneel 
Transformationeel 
Totaal 
MLQ 
50,70% 
49,30% 
100,00% 
CVF 
48,04% 
51,96% 
100,00% 
Verschil 
2,67% 
-2,67% 
0,00% 
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Transformationee    38,27%     ##### 39,39% 37,25% 
Transactioneel 41,98%     ##### 32,32% 43,14% 
Laissez faire 19,75%    ##### 28,28% 19,61% 
 
Idealized Influen 66,67%  #####     100,00% 83,33% 
Inspirational Moti     58,33%  ##### 75,00% 83,33% 
Intellectual Stimu     58,33%  ##### 75,00% 58,33% 
Individualized Co 75,00%  ##### 75,00% 91,67% 
Contingent Rewa 58,33%  ##### 58,33%    100,00% 
Management-by- 83,33%  ##### 75,00% 83,33% 
Laissez-faire Lead     33,33%  ##### 58,33% 41,67% 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 55  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 39 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal  Keuze  Percentage 
1.    Ik zorg ervoor dat anderen zich goed voelen bij mij 0 1 2 3 4 3 75% 
2.    Ik spreek met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 2 50% 
3.    Ik probeer nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 3 75% 
4.    Ik help mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 4 100% 
5.    Ik vertel dat mensen beloond worden als ze werk uitvoeren (GPA, functie, etc) 0 1 2 3 4 2 50% 
6.    Ik ben tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 4 100% 
7.    Ik ben tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 2 50% 
8.    Mensen hebben het volste vertrouwen in mij 0 1 2 3 4 3 75% 
9.    Ik probeer verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 3 75% 
10. Ik zorg ervoor dat mensen ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 2 50% 
11.  Ik geef regelmatig feedback over hoe mensen functioneren 0 1 2 3 4 2 50% 
12.  Ik beloon mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 3 75% 
13. Zo lang als het goed gaat, verander ik niets 0 1 2 3 4 2 50% 
14. Ik vind het allemaal wel prima wat anderen doen 0 1 2 3 4 1 25% 
15. Mensen zijn trots als ze worden geassocieerd met mij 0 1 2 3 4 2 50% 
16. Ik help anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 2 50% 
17.  Ik help mensen doordenken van ideeën waar ze in eerste instantie niet aan dachten 0 1 2 3 4 2 50% 
18.  Ik geef aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 3 75% 
19.  Ik benadruk wat mensen kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 2 50% 
20. Ik vertel mensen de 'standaards' die ze nodig hebben om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 4 100% 
21. Ik vraag nooit meer van mensen dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 1 25% 
 
Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 8 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 7 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 7 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 9 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 7 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 10 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 4 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 7,75 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 8,5 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 4 Toont geen leiderschap 
 
 
Leiderschapstijl  Middenmanager MLQ CVF Verschil 
Transformationeel 47,69% 49,31% -1,62% 
Transactioneel 52,31% 50,69% 1,62% 
Totaal 100,00% 100,00% 0,00% 
 
Manager 2 
 
 
 
100,00% 
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Manager 2 Werknemer 2A Werknemer 2B Werknemer 2C 
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Transformationeel Transactioneel Laissez faire 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
66,67% 
58,33% 
58,33% 
75,00% 
58,33% 
83,33% 
33,33% 
 
Leiderschapsstijl Middenmanager Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
Totaal 
38,27% 
41,98% 
19,75% 
100,00% 
 
Gemiddelde Leiderschapsstijl beoordeeld door werknemers Werknemers Middenmanager Verschil 
Transformational 
Transactional 
Laissez 
faire 
36,43% 
36,38% 
27,19% 
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38,27% 
41,98% 
19,75% 
-1,84% 
-5,59% 
7,44% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 8 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 7 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 7 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 9 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 6 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 10 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 8 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 7,75 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 8 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 8 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 2A 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 33  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 16 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 3 75% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 1 25% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 1 25% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 3 75% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 1 25% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 4 100% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 4 100% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 3 75% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 3 75% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 3 75% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 3 75% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 2 50% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 3 75% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 3 75% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 2 50% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 3 75% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 3 75% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 3 75% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 3 75% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 3 75% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 1 25% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
66,67%  
58,33%  
58,33% 
75,00%  
50,00%  
83,33% 
66,67%  
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
32,63%  
33,68% 
33,68% 
Totaal 100,00% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 12 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 9 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 9 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 9 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 7 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 9 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 7 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 9,75 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 8 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 7 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 2B 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 35  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 14 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 4 100% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 3 75% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 3 75% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 4 100% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 1 25% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 4 100% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 2 50% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 4 100% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 4 100% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 3 75% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 3 75% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 3 75% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 2 50% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 3 75% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 4 100% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 2 50% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 3 75% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 2 50% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 3 75% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 3 75% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 2 50% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
100,00% 
75,00% 
75,00% 
75,00% 
58,33% 
75,00% 
58,33% 
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 39,39% 
Transactional 32,32% 
Laissez faire 28,28% 
Totaal 100,00% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 10 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 10 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 7 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 11 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 12 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 10 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 5 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 9,5 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 11 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 5 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 2C 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 58  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 34 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 4 100% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 2 50% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 2 50% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 4 100% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 4 100% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 4 100% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 2 50% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 3 75% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 4 100% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 3 75% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 3 75% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 4 100% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 2 50% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 3 75% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 3 75% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 4 100% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 2 50% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 4 100% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 4 100% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 4 100% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 0 0% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
83,33% 
83,33% 
58,33% 
91,67% 
100,00% 
83,33% 
41,67% 
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 37,25% 
Transactional 43,14% 
Laissez faire 19,61% 
Totaal 100,00% 
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Transformatio 
neel 
 
 
Transactioneel 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 55  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 39 
 
Vragen met betrekking tot competenties: De vragen beginnen met "Hoe vaak zou u …."   Schaal  Keuze Percentage 
1.    inventieve ideeën inbrengen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
2.    invloed uitoefenen op superieuren in de organisatie 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
3.    de doelstellingen van het eigen team benadrukken 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
4.    voortdurend het doel van het team verduidelijken 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
5.    zoeken naar innovatieve en potentiele verbeteringen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
6.    de rol van het team heel duidelijk stellen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
7.    strak de hand houden aan de logistiek 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
8.    bijhouden w at zich binnen het team afspeelt 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
9.    w ederzijds geaccepteerd oplossingen zoeken voor openlijke meningsverschillen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
10. luisteren naar de prive-problemen van het teamlid 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
11.  het team sterk gecoordineerd en goed georganiseerd houden 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
12. open gesprekken houden over botsende meningen in een groep 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
13. het team stimuleren om doelen te bereiken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
14.  de kernverschillen tussen groepsleden oplossen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
15. erop toezien dat men zich aan de regels houdt 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
16. elk teamlid met gevoel en zorg behandelen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
17.  experimenteren met nieuw e concepten en procedures 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
18. aandacht en betrokkenheid tonen in de omgang met teamleden 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
19. de technische capaciteit van het team trachten te verbeteren 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
20. doordringen tot mensen in hogere functies 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
21. inspraak bij de besluitvorming aanmoedigen in de groep 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
22. notulen en verslagen etc. vergelijken om tegenstrijdigheden op te sporen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
23.  roosterproblemen binnen het team oplossen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
24. het team de verw achte doelen laten bereiken 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
25. problemen op creatieve en heldere w ijze oplossen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
26. bedacht zijn op problemen bij de doorstroom van w erk en een crisis vermijden 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
27. controleren op fouten en vergissingen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
28.  op een overtuigende manier ideeen verkopen aan superieuren 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
29. erop toezien dat het team op tijd de afgesproken doelen bereikt 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
30.  afstemming binnen het team stimuleren 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
31. de prioriteiten en de w erkrichting van het team duidelijk stellen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
32. bezorgdheid tonen voor het w elzijn van teamleden 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
33.  consequent het team georienteerd houden op resultaten 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
34. beslissingen beinvloeden die op hoger niveau w orden genomen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
35.  regelmatig de doelstellingen van het team verduidelijken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
36. een sfeer van orde en afstemming scheppen binnen het team 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
 
 
Manager 2 
 
 
Score Competing Value Framework 
 
 
 
 
 
 
 
 
Transformationeel 
 
 
 
Transactioneel 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 Innovator 
CVF Score op de leiderschapsrollen 
3,4 
2 Tussenpersoon 
3 Producent 
4 Bestuurder 
5 Coordinator 
6 Controleur 
7 Stimulator 
8 Mentor 
3,4 
4,5 
4,25 
4 
3,8 
4,8 
4,5 
Leiderschapsstijl volgens Competing Value Framework 
Transactioneel 
Transformational 
Totaal 
50,69% 
49,31% 
100,00% 
 
Leiderschapsstijl  Middenmanager 
Transactioneel 
Transformationeel 
Totaal 
MLQ 
52,31% 
47,69% 
100,00% 
CVF 
50,69% 
49,31% 
100,00% 
Verschil 
1,62% 
-1,62% 
0,00% 
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Transformationee    37,78%     ##### 40,95% 32,58% 
Transactioneel 35,56%     ##### 36,19% 31,46% 
Laissez faire 26,67%    ##### 22,86% 35,96% 
 
Idealized Influen 75,00%  ##### 91,67% 75,00% 
Inspirational Moti     58,33%  ##### 83,33% 66,67% 
Intellectual Stimu     66,67%  ##### 83,33% 41,67% 
Individualized Co 83,33%  #####     100,00% 58,33% 
Contingent Rewa 66,67%  ##### 83,33% 50,00% 
Management-by- 66,67%  ##### 75,00% 66,67% 
Laissez-faire Lead     50,00%  ##### 50,00% 66,67% 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 56  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 35 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal  Keuze  Percentage 
1.    Ik zorg ervoor dat anderen zich goed voelen bij mij 0 1 2 3 4 4 100% 
2.    Ik spreek met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 1 25% 
3.    Ik probeer nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 2 50% 
4.    Ik help mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 4 100% 
5.    Ik vertel dat mensen beloond worden als ze werk uitvoeren (GPA, functie, etc) 0 1 2 3 4 2 50% 
6.    Ik ben tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 3 75% 
7.    Ik ben tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 3 75% 
8.    Mensen hebben het volste vertrouwen in mij 0 1 2 3 4 3 75% 
9.    Ik probeer verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 3 75% 
10. Ik zorg ervoor dat mensen ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 3 75% 
11.  Ik geef regelmatig feedback over hoe mensen functioneren 0 1 2 3 4 3 75% 
12.  Ik beloon mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 3 75% 
13. Zo lang als het goed gaat, verander ik niets 0 1 2 3 4 2 50% 
14. Ik vind het allemaal wel prima wat anderen doen 0 1 2 3 4 1 25% 
15. Mensen zijn trots als ze worden geassocieerd met mij 0 1 2 3 4 2 50% 
16. Ik help anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 3 75% 
17.  Ik help mensen doordenken van ideeën waar ze in eerste instantie niet aan dachten 0 1 2 3 4 3 75% 
18.  Ik geef aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 3 75% 
19.  Ik benadruk wat mensen kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 3 75% 
20. Ik vertel mensen de 'standaards' die ze nodig hebben om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 3 75% 
21. Ik vraag nooit meer van mensen dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 2 50% 
 
Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 9 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 7 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 8 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 10 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 8 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 8 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 6 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 8,5 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 8 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 6 Toont geen leiderschap 
 
 
Leiderschapstijl  Middenmanager MLQ CVF Verschil 
Transformationeel 51,52% 51,69% -0,17% 
Transactioneel 48,48% 48,31% 0,17% 
Totaal 100,00% 100,00% 0,00% 
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Manager 3 Werknemer 3A Werknemer 3B Werknemer 3C 
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Transformationeel Transactioneel Laissez faire 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
75,00% 
58,33% 
66,67% 
83,33% 
66,67% 
66,67% 
50,00% 
 
Leiderschapsstijl Middenmanager Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
Totaal 
37,78% 
35,56% 
26,67% 
100,00% 
 
Gemiddelde Leiderschapsstijl beoordeeld door werknemers Werknemers Middenmanager Verschil 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
38,09% 
34,90% 
27,01% 
37,78% 
35,56% 
26,67% 
0,31% 
-0,66% 
0,34% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 12 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 10 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 10 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 12 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 9 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 11 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 6 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 11 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 10 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 6 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 3A 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 33  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MTS 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 12 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 4 100% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 3 75% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 3 75% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 4 100% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 2 50% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 4 100% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 3 75% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 4 100% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 4 100% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 4 100% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 4 100% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 3 75% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 4 100% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 3 75% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 4 100% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 3 75% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 3 75% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 4 100% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 4 100% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 3 75% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 0 0% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
100,00% 
83,33% 
83,33% 
100,00% 
75,00% 
91,67% 
50,00% 
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 40,74% 
Transactional 37,04% 
Laissez faire 22,22% 
Totaal 100,00% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 11 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 10 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 10 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 12 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 10 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 9 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 6 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 10,75 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 9,5 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 6 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 3B 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 32  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MTS 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 11 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 4 100% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 2 50% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 4 100% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 4 100% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 3 75% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 3 75% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 2 50% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 4 100% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 4 100% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 3 75% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 4 100% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 4 100% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 2 50% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 2 50% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 3 75% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 4 100% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 3 75% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 4 100% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 3 75% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 4 100% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 2 50% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
91,67% 
83,33% 
83,33% 
100,00% 
83,33% 
75,00% 
50,00% 
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 40,95% 
Transactional 36,19% 
Laissez faire 22,86% 
Totaal 100,00% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 9 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 8 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 5 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 7 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 6 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 8 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 8 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 7,25 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 7 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 8 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 3C 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 43  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau HBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 24 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 3 75% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 3 75% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 1 25% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 2 50% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 2 50% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 3 75% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 3 75% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 3 75% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 2 50% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 2 50% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 2 50% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 2 50% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 3 75% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 2 50% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 3 75% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 3 75% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 2 50% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 3 75% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 2 50% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 2 50% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 3 75% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
75,00% 
66,67% 
41,67% 
58,33% 
50,00% 
66,67% 
66,67% 
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 32,58% 
Transactional 31,46% 
Laissez faire 35,96% 
Totaal 100,00% 
55  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Transformatio 
neel 
 
 
Transactioneel 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 56  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 35 
 
Vragen met betrekking tot competenties: De vragen beginnen met "Hoe vaak zou u …."   Schaal  Keuze Percentage 
1.    inventieve ideeën inbrengen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
2.    invloed uitoefenen op superieuren in de organisatie 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
3.    de doelstellingen van het eigen team benadrukken 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
4.    voortdurend het doel van het team verduidelijken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
5.    zoeken naar innovatieve en potentiele verbeteringen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
6.    de rol van het team heel duidelijk stellen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
7.    strak de hand houden aan de logistiek 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
8.    bijhouden w at zich binnen het team afspeelt 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
9.    w ederzijds geaccepteerd oplossingen zoeken voor openlijke meningsverschillen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
10. luisteren naar de prive-problemen van het teamlid 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
11.  het team sterk gecoordineerd en goed georganiseerd houden 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
12. open gesprekken houden over botsende meningen in een groep 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
13. het team stimuleren om doelen te bereiken 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
14.  de kernverschillen tussen groepsleden oplossen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
15. erop toezien dat men zich aan de regels houdt 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
16. elk teamlid met gevoel en zorg behandelen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
17.  experimenteren met nieuw e concepten en procedures 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
18. aandacht en betrokkenheid tonen in de omgang met teamleden 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
19. de technische capaciteit van het team trachten te verbeteren 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
20. doordringen tot mensen in hogere functies 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
21. inspraak bij de besluitvorming aanmoedigen in de groep 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
22. notulen en verslagen etc. vergelijken om tegenstrijdigheden op te sporen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
23.  roosterproblemen binnen het team oplossen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
24. het team de verw achte doelen laten bereiken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
25. problemen op creatieve en heldere w ijze oplossen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
26. bedacht zijn op problemen bij de doorstroom van w erk en een crisis vermijden 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
27. controleren op fouten en vergissingen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
28.  op een overtuigende manier ideeen verkopen aan superieuren 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
29. erop toezien dat het team op tijd de afgesproken doelen bereikt 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
30.  afstemming binnen het team stimuleren 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
31. de prioriteiten en de w erkrichting van het team duidelijk stellen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
32. bezorgdheid tonen voor het w elzijn van teamleden 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
33.  consequent het team georienteerd houden op resultaten 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
34. beslissingen beinvloeden die op hoger niveau w orden genomen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
35.  regelmatig de doelstellingen van het team verduidelijken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
36. een sfeer van orde en afstemming scheppen binnen het team 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
 
 
Manager 3 
 
 
Score Competing Value Framework 
 
 
 
 
 
 
 
 
Transformationeel 
 
 
 
Transactioneel 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 Innovator 
CVF Score op de leiderschapsrollen 
4,4 
2 Tussenpersoon 
3 Producent 
4 Bestuurder 
5 Coordinator 
6 Controleur 
7 Stimulator 
8 Mentor 
4 
4,25 
3,75 
3,75 
4 
4,2 
4,25 
Leiderschapsstijl volgens Competing Value Framework 
Transactioneel 
Transformational 
Totaal 
48,31% 
51,69% 
100,00% 
 
Leiderschapsstijl  Middenmanager 
Transactioneel 
Transformationeel 
Totaal 
MLQ 
48,48% 
51,52% 
100,00% 
CVF 
48,31% 
51,69% 
100,00% 
Verschil 
0,17% 
-0,17% 
0,00% 
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Transformationee    44,33%     ##### 33,33% 31,91% 
Transactioneel 39,18%     ##### 29,89% 34,04% 
Laissez faire 16,49%    ##### 36,78% 34,04% 
 
Idealized Influen 91,67%  ##### 58,33% 66,67% 
Inspirational Moti     83,33%  ##### 66,67% 50,00% 
Intellectual Stimu     83,33%  ##### 58,33% 66,67% 
Individualized Co    100,00%  ##### 58,33% 66,67% 
Contingent Rewa 83,33%  ##### 41,67% 66,67% 
Management-by- 75,00%  ##### 66,67% 66,67% 
Laissez-faire Lead     33,33%  ##### 66,67% 66,67% 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 61  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 34 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal  Keuze  Percentage 
1.    Ik zorg ervoor dat anderen zich goed voelen bij mij 0 1 2 3 4 4 100% 
2.    Ik spreek met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 3 75% 
3.    Ik probeer nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 3 75% 
4.    Ik help mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 4 100% 
5.    Ik vertel dat mensen beloond worden als ze werk uitvoeren (GPA, functie, etc) 0 1 2 3 4 3 75% 
6.    Ik ben tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 4 100% 
7.    Ik ben tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 2 50% 
8.    Mensen hebben het volste vertrouwen in mij 0 1 2 3 4 4 100% 
9.    Ik probeer verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 4 100% 
10. Ik zorg ervoor dat mensen ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 4 100% 
11.  Ik geef regelmatig feedback over hoe mensen functioneren 0 1 2 3 4 4 100% 
12.  Ik beloon mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 3 75% 
13. Zo lang als het goed gaat, verander ik niets 0 1 2 3 4 2 50% 
14. Ik vind het allemaal wel prima wat anderen doen 0 1 2 3 4 0 0% 
15. Mensen zijn trots als ze worden geassocieerd met mij 0 1 2 3 4 3 75% 
16. Ik help anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 3 75% 
17.  Ik help mensen doordenken van ideeën waar ze in eerste instantie niet aan dachten 0 1 2 3 4 3 75% 
18.  Ik geef aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 4 100% 
19.  Ik benadruk wat mensen kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 4 100% 
20. Ik vertel mensen de 'standaards' die ze nodig hebben om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 3 75% 
21. Ik vraag nooit meer van mensen dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 2 50% 
 
Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 11 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 10 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 10 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 12 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 10 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 9 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 4 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 10,75 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 9,5 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 4 Toont geen leiderschap 
 
 
Leiderschapstijl  Middenmanager MLQ CVF Verschil 
Transformationeel 53,09% 49,83% 3,26% 
Transactioneel 46,91% 50,17% -3,26% 
Totaal 100,00% 100,00% 0,00% 
 
Manager 4 
 
 
 
100,00% 
90,00% 
80,00% 
70,00% 
60,00% 
50,00% 
40,00% 
30,00% 
20,00% 
10,00% 
0,00% 
 
 
 
 
 
 
Manager 4 Werknemer 4A Werknemer 4B Werknemer 4C 
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Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
91,67% 
83,33% 
83,33% 
100,00% 
83,33% 
75,00% 
33,33% 
 
Leiderschapsstijl Middenmanager Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
Totaal 
44,33% 
39,18% 
16,49% 
100,00% 
 
Gemiddelde Leiderschapsstijl beoordeeld door werknemers Werknemers Middenmanager Verschil 
Transformational 
Transactional 
Laissez 
faire 
31,27% 
32,02% 
36,70% 
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44,33% 
39,18% 
16,49% 
-
13,06% 
-
7,15% 
20,21
% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 8 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 9 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 8 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 7 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 7 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 11 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 11 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 8 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 9 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 11 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 4A 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 55  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 35 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 2 50% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 3 75% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 3 75% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 3 75% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 2 50% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 4 100% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 4 100% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 4 100% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 3 75% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 2 50% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 2 50% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 3 75% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 4 100% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 3 75% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 2 50% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 3 75% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 3 75% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 2 50% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 2 50% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 3 75% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 4 100% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
66,67% 
75,00% 
66,67% 
58,33% 
58,33% 
91,67% 
91,67% 
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 28,57% 
Transactional 32,14% 
Laissez faire 39,29% 
Totaal 100,00% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 7 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 8 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 7 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 7 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 5 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 8 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 8 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 7,25 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 6,5 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 8 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 4B 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 45  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 30 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 3 75% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 3 75% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 2 50% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 3 75% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 2 50% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 4 100% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 2 50% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 3 75% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 2 50% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 2 50% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 2 50% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 2 50% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 2 50% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 3 75% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 1 25% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 3 75% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 3 75% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 2 50% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 1 25% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 2 50% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 3 75% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
58,33% 
66,67% 
58,33%  
58,33% 
41,67%  
66,67% 
66,67% 
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
33,33%  
29,89%  
36,78%  
Totaal 100,00% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 8 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 6 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 8 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 8 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 8 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 8 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 8 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 7,5 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 8 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 8 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 4C 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 51  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 35 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 3 75% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 2 50% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 2 50% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 3 75% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 3 75% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 3 75% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 3 75% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 3 75% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 2 50% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 3 75% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 3 75% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 3 75% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 2 50% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 3 75% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 2 50% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 2 50% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 3 75% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 2 50% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 2 50% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 3 75% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 2 50% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
66,67% 
50,00%  
66,67% 
66,67% 
66,67% 
66,67% 
66,67% 
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
31,91%  
34,04%  
34,04% 
Totaal 100,00% 
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Transformatio 
neel 
 
 
Transactioneel 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 61  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 34 
 
Vragen met betrekking tot competenties: De vragen beginnen met "Hoe vaak zou u …."   Schaal  Keuze Percentage 
1.    inventieve ideeën inbrengen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
2.    invloed uitoefenen op superieuren in de organisatie 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
3.    de doelstellingen van het eigen team benadrukken 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
4.    voortdurend het doel van het team verduidelijken 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
5.    zoeken naar innovatieve en potentiele verbeteringen 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
6.    de rol van het team heel duidelijk stellen 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
7.    strak de hand houden aan de logistiek 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
8.    bijhouden w at zich binnen het team afspeelt 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
9.    w ederzijds geaccepteerd oplossingen zoeken voor openlijke meningsverschillen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
10. luisteren naar de prive-problemen van het teamlid 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
11.  het team sterk gecoordineerd en goed georganiseerd houden 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
12. open gesprekken houden over botsende meningen in een groep 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
13. het team stimuleren om doelen te bereiken 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
14.  de kernverschillen tussen groepsleden oplossen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
15. erop toezien dat men zich aan de regels houdt 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
16. elk teamlid met gevoel en zorg behandelen 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
17.  experimenteren met nieuw e concepten en procedures 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
18. aandacht en betrokkenheid tonen in de omgang met teamleden 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
19. de technische capaciteit van het team trachten te verbeteren 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
20. doordringen tot mensen in hogere functies 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
21. inspraak bij de besluitvorming aanmoedigen in de groep 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
22. notulen en verslagen etc. vergelijken om tegenstrijdigheden op te sporen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
23.  roosterproblemen binnen het team oplossen 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
24. het team de verw achte doelen laten bereiken 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
25. problemen op creatieve en heldere w ijze oplossen 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
26. bedacht zijn op problemen bij de doorstroom van w erk en een crisis vermijden 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
27. controleren op fouten en vergissingen 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
28.  op een overtuigende manier ideeen verkopen aan superieuren 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
29. erop toezien dat het team op tijd de afgesproken doelen bereikt 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
30.  afstemming binnen het team stimuleren 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
31. de prioriteiten en de w erkrichting van het team duidelijk stellen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
32. bezorgdheid tonen voor het w elzijn van teamleden 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
33.  consequent het team georienteerd houden op resultaten 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
34. beslissingen beinvloeden die op hoger niveau w orden genomen 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
35.  regelmatig de doelstellingen van het team verduidelijken 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
36. een sfeer van orde en afstemming scheppen binnen het team 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
 
 
Manager 4 
 
 
Score Competing Value Framework 
 
 
 
 
 
 
 
 
Transformationeel 
 
 
 
Transactioneel 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 Innovator 
CVF Score op de leiderschapsrollen 
5,2 
2 Tussenpersoon 
3 Producent 
4 Bestuurder 
5 Coordinator 
6 Controleur 
7 Stimulator 
8 Mentor 
5,4 
5,5 
5,5 
5,25 
5,6 
5,6 
5,5 
Leiderschapsstijl volgens Competing Value Framework 
Transactioneel 
Transformational 
Totaal 
50,17% 
49,83% 
100,00% 
 
Leiderschapsstijl  Middenmanager 
Transactioneel 
Transformationeel 
Totaal 
MLQ 
46,91% 
53,09% 
100,00% 
CVF 
50,17% 
49,83% 
100,00% 
Verschil 
-3,26% 
3,26% 
0,00% 
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Transformationee    36,36%     ##### 34,83% 23,60% 
Transactioneel 36,36%     ##### 33,71% 35,96% 
Laissez faire 27,27%    ##### 31,46% 40,45% 
 
Idealized Influen 66,67%  ##### 66,67% 50,00% 
Inspirational Moti     66,67%  ##### 66,67% 50,00% 
Intellectual Stimu     58,33%  ##### 50,00% 25,00% 
Individualized Co 75,00%  ##### 75,00% 50,00% 
Contingent Rewa 58,33%  ##### 58,33% 50,00% 
Management-by- 75,00%  ##### 66,67% 83,33% 
Laissez-faire Lead     50,00%  ##### 58,33% 75,00% 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 61  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 45 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal  Keuze  Percentage 
1.    Ik zorg ervoor dat anderen zich goed voelen bij mij 0 1 2 3 4 3 75% 
2.    Ik spreek met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 3 75% 
3.    Ik probeer nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 2 50% 
4.    Ik help mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 3 75% 
5.    Ik vertel dat mensen beloond worden als ze werk uitvoeren (GPA, functie, etc) 0 1 2 3 4 3 75% 
6.    Ik ben tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 4 100% 
7.    Ik ben tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 2 50% 
8.    Mensen hebben het volste vertrouwen in mij 0 1 2 3 4 3 75% 
9.    Ik probeer verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 2 50% 
10. Ik zorg ervoor dat mensen ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 3 75% 
11.  Ik geef regelmatig feedback over hoe mensen functioneren 0 1 2 3 4 3 75% 
12.  Ik beloon mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 2 50% 
13. Zo lang als het goed gaat, verander ik niets 0 1 2 3 4 2 50% 
14. Ik vind het allemaal wel prima wat anderen doen 0 1 2 3 4 2 50% 
15. Mensen zijn trots als ze worden geassocieerd met mij 0 1 2 3 4 2 50% 
16. Ik help anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 3 75% 
17.  Ik help mensen doordenken van ideeën waar ze in eerste instantie niet aan dachten 0 1 2 3 4 2 50% 
18.  Ik geef aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 3 75% 
19.  Ik benadruk wat mensen kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 2 50% 
20. Ik vertel mensen de 'standaards' die ze nodig hebben om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 3 75% 
21. Ik vraag nooit meer van mensen dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 2 50% 
 
Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 8 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 8 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 7 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 9 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 7 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 9 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 6 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 8 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 8 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 6 Toont geen leiderschap 
 
 
Leiderschapstijl  Middenmaanger MLQ CVF Verschil 
Transformationeel 50,00% 50,87% -0,87% 
Transactioneel 50,00% 49,13% 0,87% 
Totaal 100,00% 100,00% 0,00% 
 
Manager 5 
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Transformationeel Transactioneel Laissez faire 
 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
66,67%  
66,67% 
58,33% 
75,00% 
58,33%  
75,00% 
50,00%  
 
Leiderschapsstijl Middenmanager Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
36,36%  
36,36% 
27,27%  
Totaal 100,00% 
 
Gemiddelde Leiderschapsstijl beoordeeld door werknemers Werknemers Middenmanager Verschil 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
24,96% 
37,57% 
37,47% 
36,36% 
36,36% 
27,27% 
-11,40% 
1,20% 
10,20% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 4 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 3 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 3 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 3 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 8 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 9 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 8 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 3,25 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 8,5 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 8 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 5A 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 54  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau LTS 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 38 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 2 50% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 1 25% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 0 0% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 0 0% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 2 50% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 3 75% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 3 75% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 1 25% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 1 25% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 1 25% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 2 50% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 3 75% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 4 100% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 3 75% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 1 25% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 1 25% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 2 50% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 1 25% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 3 75% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 2 50% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 2 50% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
33,33% 
25,00% 
25,00% 
25,00% 
66,67% 
75,00% 
66,67% 
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 16,46% 
Transactional 43,04% 
Laissez faire 40,51% 
Totaal 100,00% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 8 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 8 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 6 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 9 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 7 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 8 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 7 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 7,75 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 7,5 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 7 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 5B 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 35  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 15 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 3 75% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 3 75% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 2 50% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 3 75% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 2 50% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 3 75% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 2 50% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 3 75% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 2 50% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 2 50% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 3 75% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 3 75% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 2 50% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 2 50% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 2 50% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 3 75% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 2 50% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 3 75% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 2 50% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 3 75% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 3 75% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
66,67%  
66,67% 
50,00%  
75,00% 
58,33%  
66,67% 
58,33%  
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
34,83%  
33,71% 
31,46%  
Totaal 100,00% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 6 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 6 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 3 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 6 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 6 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 10 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 9 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 5,25 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 8 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 9 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 5C 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 56  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 34 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 3 75% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 2 50% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 1 25% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 1 25% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 2 50% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 4 100% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 3 75% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 3 75% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 3 75% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 1 25% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 2 50% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 2 50% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 3 75% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 4 100% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 0 0% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 1 25% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 1 25% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 3 75% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 2 50% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 3 75% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 2 50% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
50,00% 
50,00% 
25,00% 
50,00% 
50,00% 
83,33% 
75,00% 
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 23,60% 
Transactional 35,96% 
Laissez faire 40,45% 
Totaal 100,00% 
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Transformatio 
neel 
 
 
Transactioneel 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 61  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 45 
 
Vragen met betrekking tot competenties: De vragen beginnen met "Hoe vaak zou u …."   Schaal  Keuze Percentage 
1.    inventieve ideeën inbrengen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
2.    invloed uitoefenen op superieuren in de organisatie 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
3.    de doelstellingen van het eigen team benadrukken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
4.    voortdurend het doel van het team verduidelijken 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
5.    zoeken naar innovatieve en potentiele verbeteringen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
6.    de rol van het team heel duidelijk stellen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
7.    strak de hand houden aan de logistiek 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
8.    bijhouden w at zich binnen het team afspeelt 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
9.    w ederzijds geaccepteerd oplossingen zoeken voor openlijke meningsverschillen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
10. luisteren naar de prive-problemen van het teamlid 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
11.  het team sterk gecoordineerd en goed georganiseerd houden 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
12. open gesprekken houden over botsende meningen in een groep 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
13. het team stimuleren om doelen te bereiken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
14.  de kernverschillen tussen groepsleden oplossen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
15. erop toezien dat men zich aan de regels houdt 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
16. elk teamlid met gevoel en zorg behandelen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
17.  experimenteren met nieuw e concepten en procedures 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
18. aandacht en betrokkenheid tonen in de omgang met teamleden 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
19. de technische capaciteit van het team trachten te verbeteren 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
20. doordringen tot mensen in hogere functies 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
21. inspraak bij de besluitvorming aanmoedigen in de groep 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
22. notulen en verslagen etc. vergelijken om tegenstrijdigheden op te sporen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
23.  roosterproblemen binnen het team oplossen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
24. het team de verw achte doelen laten bereiken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
25. problemen op creatieve en heldere w ijze oplossen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
26. bedacht zijn op problemen bij de doorstroom van w erk en een crisis vermijden 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
27. controleren op fouten en vergissingen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
28.  op een overtuigende manier ideeen verkopen aan superieuren 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
29. erop toezien dat het team op tijd de afgesproken doelen bereikt 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
30.  afstemming binnen het team stimuleren 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
31. de prioriteiten en de w erkrichting van het team duidelijk stellen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
32. bezorgdheid tonen voor het w elzijn van teamleden 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
33.  consequent het team georienteerd houden op resultaten 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
34. beslissingen beinvloeden die op hoger niveau w orden genomen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
35.  regelmatig de doelstellingen van het team verduidelijken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
36. een sfeer van orde en afstemming scheppen binnen het team 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
 
 
Manager 5 
 
 
Score Competing Value Framework 
 
 
 
 
 
 
 
 
Transformationeel 
 
 
 
Transactioneel 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 Innovator 
CVF Score op de leiderschapsrollen 
3,4 
2 Tussenpersoon 
3 Producent 
4 Bestuurder 
5 Coordinator 
6 Controleur 
7 Stimulator 
8 Mentor 
3,6 
3,75 
3,5 
3,25 
3,6 
3,6 
4 
Leiderschapsstijl volgens Competing Value Framework 
Transactioneel 
Transformational 
Totaal 
49,13% 
50,87% 
100,00% 
 
Leiderschapsstijl  Middenmanager 
Transactioneel 
Transformationeel 
Totaal 
MLQ 
50,00% 
50,00% 
100,00% 
CVF 
49,13% 
50,87% 
100,00% 
Verschil 
0,87% 
-0,87% 
0,00% 
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Transformationee    34,65%     ##### 32,67% 35,14% 
Transactioneel 33,66%     ##### 35,64% 43,24% 
Laissez faire 31,68%    ##### 31,68% 21,62% 
 
Idealized Influen 66,67%  ##### 83,33% 58,33% 
Inspirational Moti     75,00%  ##### 58,33% 50,00% 
Intellectual Stimu     66,67%  ##### 66,67% 50,00% 
Individualized Co 83,33%  ##### 66,67% 58,33% 
Contingent Rewa 66,67%  ##### 66,67% 66,67% 
Management-by- 75,00%  ##### 83,33% 66,67% 
Laissez-faire Lead     66,67%  ##### 66,67% 33,33% 
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Manager 6 Werknemer 6A Werknemer 6B Werknemer 6C 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 58  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 40 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal    Keuze  Percentage 
1.    Ik zorg ervoor dat anderen zich goed voelen bij mij 0 1 2 3 4 3 75% 
2.    Ik spreek met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 3 75% 
3.    Ik probeer nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 2 50% 
4.    Ik help mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 3 75% 
5.    Ik vertel dat mensen beloond worden als ze werk uitvoeren (GPA, functie, etc) 0 1 2 3 4 3 75% 
6.    Ik ben tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 4 100% 
7.    Ik ben tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 3 75% 
8.    Mensen hebben het volste vertrouwen in mij 0 1 2 3 4 3 75% 
9.    Ik probeer verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 3 75% 
10. Ik zorg ervoor dat mensen ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 3 75% 
11.  Ik geef regelmatig feedback over hoe mensen functioneren 0 1 2 3 4 3 75% 
12.  Ik beloon mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 3 75% 
13. Zo lang als het goed gaat, verander ik niets 0 1 2 3 4 2 50% 
14. Ik vind het allemaal wel prima wat anderen doen 0 1 2 3 4 2 50% 
15. Mensen zijn trots als ze worden geassocieerd met mij 0 1 2 3 4 2 50% 
16. Ik help anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 3 75% 
17.  Ik help mensen doordenken van ideeën waar ze in eerste instantie niet aan dachten 0 1 2 3 4 3 75% 
18.  Ik geef aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 4 100% 
19.  Ik benadruk wat mensen kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 2 50% 
20. Ik vertel mensen de 'standaards' die ze nodig hebben om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 3 75% 
21. Ik vraag nooit meer van mensen dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 3 75% 
 
Stijl Score  Omschrijving 12 = Hoog) 
Factor 1 8 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 9 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 8 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 10 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 8 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 9 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 8 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 8,75 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 8,5 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 8 Toont geen leiderschap 
 
 
Leiderschapstijl  Middenmanager MLQ CVF Verschil 
Transformationeel 50,72% 50,34% 0,38% 
Transactioneel 49,28% 49,66% -0,38% 
Totaal 100,00% 100,00% 0,00% 
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Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized Influence 66,67% 
2. Inspirational Motivation 75,00% 
3. Intellectual Stimulation 66,67% 
4. Individualized Consideration 83,33% 
5. Contingent Reward 66,67% 
6. Management-by-exception 75,00% 
7. Laissez-faire Leadership 66,67% 
 
Leiderschapsstijl  Middenmanager Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 34,65% 
Transactional 33,66% 
Laissez faire 31,68% 
Totaal 100,00% 
 
Gemiddelde Leiderschapsstijl beoordeeld door werknemers Werknemers nmanager Verschil 
Transformational 33,94% # -0,72% 
Transactional 37,63% # 3,97% 
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Laissez faire 28,43% # -3,25% 
67  
Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 9 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 9 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 7 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 9 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 6 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 11 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 8 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 8,5 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 8,5 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 8 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 6A 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 56  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 37 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 3 75% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 3 75% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 2 50% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 4 100% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 2 50% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 4 100% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 3 75% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 4 100% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 4 100% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 2 50% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 2 50% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 2 50% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 3 75% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 3 75% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 2 50% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 2 50% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 3 75% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 3 75% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 2 50% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 4 100% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 2 50% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
75,00%  
75,00% 
58,33%  
75,00% 
50,00%  
91,67% 
66,67%  
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
34,00%  
34,00% 
32,00% 
Totaal 100,00% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 10 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 7 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 8 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 8 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 8 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 10 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 8 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 8,25 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 9 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 8 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 6B 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 51  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 35 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 4 100% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 3 75% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 2 50% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 3 75% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 2 50% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 4 100% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 3 75% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 4 100% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 2 50% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 3 75% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 2 50% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 3 75% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 3 75% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 3 75% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 2 50% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 2 50% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 3 75% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 3 75% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 3 75% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 3 75% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 2 50% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
83,33% 
58,33%  
66,67%  
66,67% 
66,67% 
83,33% 
66,67%  
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
32,67%  
35,64%  
31,68% 
Totaal 100,00% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 7 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 6 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 6 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 7 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 8 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 8 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 4 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 6,5 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 8 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 4 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 6C 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 37  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 20 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 3 75% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 2 50% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 2 50% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 2 50% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 3 75% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 3 75% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 3 75% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 3 75% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 3 75% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 3 75% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 2 50% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 3 75% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 2 50% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 0 0% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 1 25% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 1 25% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 1 25% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 3 75% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 2 50% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 3 75% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 1 25% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
58,33% 
50,00% 
50,00% 
58,33% 
66,67% 
66,67% 
33,33% 
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 35,14% 
Transactional 43,24% 
Laissez faire 21,62% 
Totaal 100,00% 
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Transformatio 
neel 
 
 
Transactioneel 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 58  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 40 
 
Vragen met betrekking tot competenties: De vragen beginnen met "Hoe vaak zou u …."   Schaal  Keuze Percentage 
1.    inventieve ideeën inbrengen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
2.    invloed uitoefenen op superieuren in de organisatie 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
3.    de doelstellingen van het eigen team benadrukken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
4.    voortdurend het doel van het team verduidelijken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
5.    zoeken naar innovatieve en potentiele verbeteringen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
6.    de rol van het team heel duidelijk stellen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
7.    strak de hand houden aan de logistiek 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
8.    bijhouden w at zich binnen het team afspeelt 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
9.    w ederzijds geaccepteerd oplossingen zoeken voor openlijke meningsverschillen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
10. luisteren naar de prive-problemen van het teamlid 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
11.  het team sterk gecoordineerd en goed georganiseerd houden 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
12. open gesprekken houden over botsende meningen in een groep 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
13. het team stimuleren om doelen te bereiken 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
14.  de kernverschillen tussen groepsleden oplossen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
15. erop toezien dat men zich aan de regels houdt 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
16. elk teamlid met gevoel en zorg behandelen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
17.  experimenteren met nieuw e concepten en procedures 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
18. aandacht en betrokkenheid tonen in de omgang met teamleden 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
19. de technische capaciteit van het team trachten te verbeteren 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
20. doordringen tot mensen in hogere functies 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
21. inspraak bij de besluitvorming aanmoedigen in de groep 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
22. notulen en verslagen etc. vergelijken om tegenstrijdigheden op te sporen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
23.  roosterproblemen binnen het team oplossen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
24. het team de verw achte doelen laten bereiken 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
25. problemen op creatieve en heldere w ijze oplossen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
26. bedacht zijn op problemen bij de doorstroom van w erk en een crisis vermijden 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
27. controleren op fouten en vergissingen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
28.  op een overtuigende manier ideeen verkopen aan superieuren 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
29. erop toezien dat het team op tijd de afgesproken doelen bereikt 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
30.  afstemming binnen het team stimuleren 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
31. de prioriteiten en de w erkrichting van het team duidelijk stellen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
32. bezorgdheid tonen voor het w elzijn van teamleden 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
33.  consequent het team georienteerd houden op resultaten 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
34. beslissingen beinvloeden die op hoger niveau w orden genomen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
35.  regelmatig de doelstellingen van het team verduidelijken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
36. een sfeer van orde en afstemming scheppen binnen het team 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
 
 
Manager 6 
 
 
Score Competing Value Framework 
 
 
 
 
 
 
 
 
Transformationeel 
 
 
 
Transactioneel 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 Innovator 
CVF Score op de leiderschapsrollen 
4,2 
2 Tussenpersoon 
3 Producent 
4 Bestuurder 
5 Coordinator 
6 Controleur 
7 Stimulator 
8 Mentor 
4,4 
4,75 
4,5 
4,5 
4,4 
4,8 
5 
Leiderschapsstijl volgens Competing Value Framework 
Transactioneel 
Transformational 
Totaal 
49,66% 
50,34% 
100,00% 
 
Leiderschapsstijl  Middenmanager 
Transactioneel 
Transformationeel 
Totaal 
MLQ 
49,28% 
50,72% 
100,00% 
CVF 
49,66% 
50,34% 
100,00% 
Verschil 
-0,38% 
0,38% 
0,00% 
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Transformationee    42,00%     ##### 32,35% 32,65% 
Transactioneel 38,00%     ##### 26,47% 30,61% 
Laissez faire 20,00%    ##### 41,18% 36,73% 
 
Idealized Influen 91,67%  ##### 41,67% 66,67% 
Inspirational Moti     75,00%  ##### 50,00% 58,33% 
Intellectual Stimu   100,00%  ##### 50,00% 75,00% 
Individualized Co 83,33%  ##### 41,67% 66,67% 
Contingent Rewa 58,33%  ##### 8,33% 50,00% 
Management-by-    100,00%  ##### 66,67% 75,00% 
Laissez-faire Lead     41,67%  ##### 58,33% 75,00% 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 55  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau HBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 35 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal  Keuze  Percentage 
1.    Ik zorg ervoor dat anderen zich goed voelen bij mij 0 1 2 3 4 4 100% 
2.    Ik spreek met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 3 75% 
3.    Ik probeer nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 5 125% 
4.    Ik help mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 4 100% 
5.    Ik vertel dat mensen beloond worden als ze werk uitvoeren (GPA, functie, etc) 0 1 2 3 4 1 25% 
6.    Ik ben tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 5 125% 
7.    Ik ben tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 4 100% 
8.    Mensen hebben het volste vertrouwen in mij 0 1 2 3 4 4 100% 
9.    Ik probeer verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 3 75% 
10. Ik zorg ervoor dat mensen ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 3 75% 
11.  Ik geef regelmatig feedback over hoe mensen functioneren 0 1 2 3 4 3 75% 
12.  Ik beloon mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 3 75% 
13. Zo lang als het goed gaat, verander ik niets 0 1 2 3 4 3 75% 
14. Ik vind het allemaal wel prima wat anderen doen 0 1 2 3 4 0 0% 
15. Mensen zijn trots als ze worden geassocieerd met mij 0 1 2 3 4 3 75% 
16. Ik help anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 3 75% 
17.  Ik help mensen doordenken van ideeën waar ze in eerste instantie niet aan dachten 0 1 2 3 4 4 100% 
18.  Ik geef aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 3 75% 
19.  Ik benadruk wat mensen kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 3 75% 
20. Ik vertel mensen de 'standaards' die ze nodig hebben om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 4 100% 
21. Ik vraag nooit meer van mensen dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 1 25% 
 
Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 11 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 9 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 12 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 10 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 7 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 12 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 5 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 10,5 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 9,5 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 5 Toont geen leiderschap 
 
 
Leiderschapstijl  Middenmaanger MLQ CVF Verschil 
Transformationeel 52,50% 46,46% 6,04% 
Transactioneel 47,50% 53,54% -6,04% 
Totaal 100,00% 100,00% 0,00% 
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Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
91,67% 
75,00% 
100,00% 
83,33% 
58,33% 
100,00% 
41,67% 
 
Leiderschapsstijl Middenmanager Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
Totaal 
42,00% 
38,00% 
20,00% 
100,00% 
 
Gemiddelde Leiderschapsstijl beoordeeld door werknemers Werknemers Middenmanager Verschil 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
32,78% 
30,41% 
36,81% 
42,00% 
38,00% 
20,00% 
-9,22% 
-7,59% 
16,81% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 11 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 9 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 11 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 10 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 11 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 10 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 10 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 10,25 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 10,5 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 10 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 7A 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 60  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 45 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 3 75% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 3 75% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 3 75% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 3 75% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 4 100% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 4 100% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 3 75% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 4 100% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 3 75% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 4 100% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 4 100% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 4 100% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 4 100% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 3 75% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 4 100% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 3 75% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 4 100% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 3 75% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 3 75% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 2 50% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 4 100% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
91,67% 
75,00%  
91,67% 
83,33% 
91,67% 
83,33%  
83,33% 
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
33,33%  
34,15% 
32,52% 
Totaal 100,00% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 5 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 6 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 6 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 5 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 1 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 8 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 7 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 5,5 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 4,5 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 7 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 7B 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 39  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 22 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 2 50% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 2 50% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 2 50% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 2 50% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 0 0% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 3 75% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 4 100% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 3 75% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 2 50% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 2 50% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 1 25% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 1 25% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 3 75% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 2 50% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 0 0% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 2 50% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 2 50% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 2 50% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 0 0% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 2 50% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 1 25% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
41,67% 
50,00% 
50,00% 
41,67% 
8,33% 
66,67% 
58,33% 
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 32,35% 
Transactional 26,47% 
Laissez faire 41,18% 
Totaal 100,00% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 8 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 7 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 9 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 8 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 6 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 9 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 9 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 8 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 7,5 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 9 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 7C 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 60  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau HBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 40 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 3 75% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 2 50% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 3 75% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 2 50% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 1 25% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 3 75% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 3 75% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 3 75% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 3 75% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 3 75% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 3 75% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 3 75% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 3 75% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 3 75% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 2 50% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 2 50% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 3 75% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 3 75% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 2 50% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 3 75% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 3 75% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
66,67%  
58,33%  
75,00% 
66,67%  
50,00%  
75,00% 
75,00% 
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
32,65%  
30,61%  
36,73%  
Totaal 100,00% 
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Transformatio 
neel 
 
 
Transactioneel 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 55  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau HBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 35 
 
Vragen met betrekking tot competenties: De vragen beginnen met "Hoe vaak zou u …."   Schaal  Keuze Percentage 
1.    inventieve ideeën inbrengen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
2.    invloed uitoefenen op superieuren in de organisatie 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
3.    de doelstellingen van het eigen team benadrukken 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
4.    voortdurend het doel van het team verduidelijken 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
5.    zoeken naar innovatieve en potentiele verbeteringen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
6.    de rol van het team heel duidelijk stellen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
7.    strak de hand houden aan de logistiek 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
8.    bijhouden w at zich binnen het team afspeelt 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
9.    w ederzijds geaccepteerd oplossingen zoeken voor openlijke meningsverschillen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
10. luisteren naar de prive-problemen van het teamlid 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
11.  het team sterk gecoordineerd en goed georganiseerd houden 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
12. open gesprekken houden over botsende meningen in een groep 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
13. het team stimuleren om doelen te bereiken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
14.  de kernverschillen tussen groepsleden oplossen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
15. erop toezien dat men zich aan de regels houdt 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
16. elk teamlid met gevoel en zorg behandelen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
17.  experimenteren met nieuw e concepten en procedures 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
18. aandacht en betrokkenheid tonen in de omgang met teamleden 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
19. de technische capaciteit van het team trachten te verbeteren 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
20. doordringen tot mensen in hogere functies 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
21. inspraak bij de besluitvorming aanmoedigen in de groep 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
22. notulen en verslagen etc. vergelijken om tegenstrijdigheden op te sporen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
23.  roosterproblemen binnen het team oplossen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
24. het team de verw achte doelen laten bereiken 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
25. problemen op creatieve en heldere w ijze oplossen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
26. bedacht zijn op problemen bij de doorstroom van w erk en een crisis vermijden 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
27. controleren op fouten en vergissingen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
28.  op een overtuigende manier ideeen verkopen aan superieuren 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
29. erop toezien dat het team op tijd de afgesproken doelen bereikt 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
30.  afstemming binnen het team stimuleren 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
31. de prioriteiten en de w erkrichting van het team duidelijk stellen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
32. bezorgdheid tonen voor het w elzijn van teamleden 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
33.  consequent het team georienteerd houden op resultaten 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
34. beslissingen beinvloeden die op hoger niveau w orden genomen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
35.  regelmatig de doelstellingen van het team verduidelijken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
36. een sfeer van orde en afstemming scheppen binnen het team 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
 
 
Manager 7 
 
 
Score Competing Value Framework 
 
 
 
 
 
 
 
 
Transformationeel 
 
 
 
Transactioneel 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 Innovator 
CVF Score op de leiderschapsrollen 
4,2 
2 Tussenpersoon 
3 Producent 
4 Bestuurder 
5 Coordinator 
6 Controleur 
7 Stimulator 
8 Mentor 
4,4 
4,75 
5,5 
4,25 
4,4 
3,8 
4 
Leiderschapsstijl volgens Competing Value Framework 
Transactioneel 
Transformational 
Totaal 
53,54% 
46,46% 
100,00% 
 
Leiderschapsstijl  Middenmanager 
Transactioneel 
Transformationeel 
Totaal 
MLQ 
47,50% 
52,50% 
100,00% 
CVF 
53,54% 
46,46% 
100,00% 
Verschil 
-6,04% 
6,04% 
0,00% 
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Transformationee    34,09%     ##### 28,89% 33,33% 
Transactioneel 34,09%     ##### 35,56% 36,56% 
Laissez faire 31,82%    ##### 35,56% 30,11% 
 
Idealized Influen 50,00%  ##### 50,00% 75,00% 
Inspirational Moti     75,00%  ##### 66,67% 58,33% 
Intellectual Stimu     58,33%  ##### 41,67% 58,33% 
Individualized Co 66,67%  ##### 58,33% 66,67% 
Contingent Rewa 58,33%  ##### 58,33% 66,67% 
Management-by- 66,67%  ##### 75,00% 75,00% 
Laissez-faire Lead     58,33%  ##### 66,67% 58,33% 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 57  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 29 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal  Keuze  Percentage 
1.    Ik zorg ervoor dat anderen zich goed voelen bij mij 0 1 2 3 4 3 75% 
2.    Ik spreek met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 3 75% 
3.    Ik probeer nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 3 75% 
4.    Ik help mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 3 75% 
5.    Ik vertel dat mensen beloond worden als ze werk uitvoeren (GPA, functie, etc) 0 1 2 3 4 2 50% 
6.    Ik ben tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 3 75% 
7.    Ik ben tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 4 100% 
8.    Mensen hebben het volste vertrouwen in mij 0 1 2 3 4 3 75% 
9.    Ik probeer verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 4 100% 
10. Ik zorg ervoor dat mensen ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 2 50% 
11.  Ik geef regelmatig feedback over hoe mensen functioneren 0 1 2 3 4 3 75% 
12.  Ik beloon mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 2 50% 
13. Zo lang als het goed gaat, verander ik niets 0 1 2 3 4 2 50% 
14. Ik vind het allemaal wel prima wat anderen doen 0 1 2 3 4 1 25% 
15. Mensen zijn trots als ze worden geassocieerd met mij 0 1 2 3 4 0 0% 
16. Ik help anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 2 50% 
17.  Ik help mensen doordenken van ideeën waar ze in eerste instantie niet aan dachten 0 1 2 3 4 2 50% 
18.  Ik geef aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 2 50% 
19.  Ik benadruk wat mensen kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 3 75% 
20. Ik vertel mensen de 'standaards' die ze nodig hebben om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 3 75% 
21. Ik vraag nooit meer van mensen dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 2 50% 
 
Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 6 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 9 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 7 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 8 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 7 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 8 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 7 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 7,5 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 7,5 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 7 Toont geen leiderschap 
 
 
Leiderschapstijl  Middenmanager MLQ CVF Verschil 
Transformationeel 50,00% 49,49% 0,51% 
Transactioneel 50,00% 50,51% -0,51% 
Totaal 100,00% 100,00% 0,00% 
 
Manager 8 
 
 
 
100,00% 
90,00% 
80,00% 
70,00% 
60,00% 
50,00% 
40,00% 
30,00% 
20,00% 
10,00% 
0,00% 
 
 
 
 
 
 
Manager 8 Werknemer 8A Werknemer 8B Werknemer 8C 
 
 
60,00% 
50,00% 
40,00% 
30,00% 
20,00% 
10,00% 
0,00% 
 
 
 
 
 
 
 
 
Transformationeel Transactioneel Laissez faire 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
50,00% 
75,00% 
58,33% 
66,67% 
58,33% 
66,67% 
58,33% 
 
Leiderschapsstijl Middenmanager Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
Totaal 
34,09% 
34,09% 
31,82% 
100,00% 
 
Gemiddelde Leiderschapsstijl beoordeeld door werknemers Werknemers Middenmanager Verschil 
Transformational 
Transactional 
Laissez 
faire 
38,32% 
34,95% 
26,74% 
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34,09% 
34,09% 
31,82% 
4,23% 
0,86% 
-5,08% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 12 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 6 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 3 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 8 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 5 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 4 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 2 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 7,25 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 4,5 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 2 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 8A 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 45  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 25 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 4 100% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 3 75% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 2 50% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 4 100% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 3 75% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 2 50% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 1 25% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 4 100% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 1 25% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 0 0% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 3 75% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 2 50% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 1 25% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 1 25% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 4 100% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 2 50% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 1 25% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 1 25% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 0 0% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 1 25% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 0 0% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
100,00% 
50,00% 
25,00% 
66,67% 
41,67% 
33,33% 
16,67% 
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 52,73% 
Transactional 32,73% 
Laissez faire 14,55% 
Totaal 100,00% 
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Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 6 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 8 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 5 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 7 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 7 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 9 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 8 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 6,5 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 8 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 8 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 8B 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 32  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 15 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 2 50% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 3 75% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 1 25% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 2 50% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 2 50% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 3 75% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 3 75% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 2 50% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 2 50% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 2 50% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 2 50% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 3 75% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 3 75% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 3 75% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 2 50% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 3 75% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 2 50% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 3 75% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 2 50% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 3 75% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 2 50% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
50,00%   
66,67% 
41,67%  
58,33%  
58,33% 
75,00% 
66,67%  
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
28,89%  
35,56%  
35,56% 
Totaal 100,00% 
79  
Stijl Score Omschrijving (0-4 = Laag; 5-8 = Gemiddeld; 9-12 = Hoog) 
Factor 1 9 Krijgt veel respect en wordt vertrouwd, veel invloed op teamwork 
Factor 2 7 Is optimistisch en enthousiast over doelen en mogelijkheden 
Factor 3 7 Staat open voor ideeën bij het oplossen van problemen 
Factor 4 8 Is zich bewust van mogelijkheden en behoeften van medewerkers 
Factor 5 8 Beloont goede prestaties van medewerkers 
Factor 6 9 Monitoren van doelstellingen en prestaties 
Factor 7 7 Is niet bereikbaar en houdt zich afzijdig 
 
 
Factor 1 7,75 Gebaseerd op visie, inspiratie, motivatie en ontwikkelen van mensen 
Factor 2 8,5 Monitoren van prestaties en het belonen daarvoor 
Factor 3 7 Toont geen leiderschap 
 
 
 
Werknemer 8C 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 61  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 40 
 
Vragen met betrekking tot leiderschap Schaal Keuze  Percentage 
1.    Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat anderen zich goed voelen 0 1 2 3 4 3 75% 
2.    Mijn leidinggevende spreekt met weinig woorden wat we kunnen en moeten doen 0 1 2 3 4 2 50% 
3.    Mijn leidinggevende probeert nieuwe manieren te laten bedenken voor oude problemen 0 1 2 3 4 2 50% 
4.    Mijn leidinggevende helpt mensen om zichzelf te ontwikkelen 0 1 2 3 4 3 75% 
5.    Mijn leidinggevende vertelt dat we beloond worden als we werk uitvoeren (GPA, etc) 0 1 2 3 4 2 50% 
6.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen afspraken nakomen en normen naleven 0 1 2 3 4 4 100% 
7.    Mijn leidinggevende is tevreden als mensen werken zoals ze altijd werken 0 1 2 3 4 2 50% 
8.    Ik heb het volste vertrouwen in mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 4 100% 
9.    Mijn leidinggevende probeert verbeteringen te visualiseren en uit te drukken 0 1 2 3 4 3 75% 
10.  Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat ik ook op een andere manier naar problemen kijken 0 1 2 3 4 2 50% 
11.  Mijn leidinggevende geeft regelmatig feedback over hoe ik functioneer 0 1 2 3 4 3 75% 
12.  Mijn leidinggevende beloont/waardeert mensen wanneer zij hun doelen bereiken 0 1 2 3 4 3 75% 
13.  Zo lang als het goed gaat, verandert mijn leidinggevende niets 0 1 2 3 4 3 75% 
14.  Mijn leidinggevende vindt het allemaal wel prima wat ik doe 0 1 2 3 4 4 100% 
15.  Ik ben trots als ik geassocieerd wordt met mijn leidinggevende 0 1 2 3 4 2 50% 
16.  Mijn leidinggevende helpt mij en anderen met betekenis geven aan het werk 0 1 2 3 4 2 50% 
17.  Mijn leidinggevende helpt met het doordenken van ideeën 0 1 2 3 4 3 75% 
18.  Mijn leidinggevende geeft aandacht aan mensen die worden buitengesloten 0 1 2 3 4 2 50% 
19.  Mijn leidinggevende benadrukt wat we kunnen krijgen als doelen bereikt worden 0 1 2 3 4 3 75% 
20.  Mijn leidinggevende legt de 'standaards' uit die nodig zijn om activiteiten uit te voeren 0 1 2 3 4 2 50% 
21.  Mijn leidinggevende vraagt nooit meer van mij dan wat strikt noodzakelijk is 0 1 2 3 4 1 25% 
 
Leiderschapsstijl uitgesplitst Percentage wat gescoord is op het onderdeel 
1. Idealized  Influence 
2. Inspirational  Motivation 
3. Intellectual  Stimulation 
4. Individualized  Consideration 
5. Contingent Reward 
6. Management-by-exception 
7. Laissez-faire  Leadership 
75,00% 
58,33%  
58,33% 
66,67%  
66,67% 
75,00% 
58,33%  
 
Leiderschapsstijl Percentage wat gescoord is op de leiderschapsstijl 
Transformational 
Transactional 
Laissez faire 
33,33%  
36,56%  
30,11%  
Totaal 100,00% 
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Transformatio 
neel 
 
 
Transactioneel 
Demografische  kenmerken 
Wat is uw leeftijd 57  
Wat is uw geslacht M 
Wat is uw opleidingsniveau MBO 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u in totaal 29 
 
Vragen met betrekking tot competenties: De vragen beginnen met "Hoe vaak zou u …."   Schaal  Keuze Percentage 
1.    inventieve ideeën inbrengen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
2.    invloed uitoefenen op superieuren in de organisatie 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
3.    de doelstellingen van het eigen team benadrukken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
4.    voortdurend het doel van het team verduidelijken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
5.    zoeken naar innovatieve en potentiele verbeteringen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
6.    de rol van het team heel duidelijk stellen 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
7.    strak de hand houden aan de logistiek 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
8.    bijhouden w at zich binnen het team afspeelt 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
9.    w ederzijds geaccepteerd oplossingen zoeken voor openlijke meningsverschillen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
10. luisteren naar de prive-problemen van het teamlid 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
11.  het team sterk gecoordineerd en goed georganiseerd houden 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
12. open gesprekken houden over botsende meningen in een groep 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
13. het team stimuleren om doelen te bereiken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
14.  de kernverschillen tussen groepsleden oplossen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
15. erop toezien dat men zich aan de regels houdt 0 1 2 3 4 5 6 6 100% 
16. elk teamlid met gevoel en zorg behandelen 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
17.  experimenteren met nieuw e concepten en procedures 0 1 2 3 4 5 6 2 33% 
18. aandacht en betrokkenheid tonen in de omgang met teamleden 0 1 2 3 4 5 6 5 83% 
19. de technische capaciteit van het team trachten te verbeteren 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
20. doordringen tot mensen in hogere functies 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
21. inspraak bij de besluitvorming aanmoedigen in de groep 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
22. notulen en verslagen etc. vergelijken om tegenstrijdigheden op te sporen 0 1 2 3 4 5 6 2 33% 
23.  roosterproblemen binnen het team oplossen 0 1 2 3 4 5 6 2 33% 
24. het team de verw achte doelen laten bereiken 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
25. problemen op creatieve en heldere w ijze oplossen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
26. bedacht zijn op problemen bij de doorstroom van w erk en een crisis vermijden 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
27. controleren op fouten en vergissingen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
28.  op een overtuigende manier ideeen verkopen aan superieuren 0 1 2 3 4 5 6 3 50% 
29. erop toezien dat het team op tijd de afgesproken doelen bereikt 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
30.  afstemming binnen het team stimuleren 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
31. de prioriteiten en de w erkrichting van het team duidelijk stellen 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
32. bezorgdheid tonen voor het w elzijn van teamleden 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
33.  consequent het team georienteerd houden op resultaten 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
34. beslissingen beinvloeden die op hoger niveau w orden genomen 0 1 2 3 4 5 6 2 33% 
35.  regelmatig de doelstellingen van het team verduidelijken 0 1 2 3 4 5 6 4 67% 
36. een sfeer van orde en afstemming scheppen binnen het team 0 1 2 3 4 5 6 2 33% 
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1 Innovator 
CVF Score op de leiderschapsrollen 
3,2 
2 Tussenpersoon 
3 Producent 
4 Bestuurder 
5 Coordinator 
6 Controleur 
7 Stimulator 
8 Mentor 
3 
3,75 
3,5 
3,5 
4 
4 
4,25 
Leiderschapsstijl volgens Competing Value Framework 
Transactioneel 
Transformational 
Totaal 
50,51% 
49,49% 
100,00% 
 
Leiderschapsstijl  Middenmanager 
Transactioneel 
Transformationeel 
Totaal 
MLQ 
50,00% 
50,00% 
100,00% 
CVF 
50,51% 
49,49% 
100,00% 
Verschil 
-0,51% 
0,51% 
0,00% 
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